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IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA 
 
 
Podpisana Klementina Šulin, študentka visokošolskega strokovnega študijskega programa 
Uprava prva stopnja, z vpisno številko 04036987, sem avtorica diplomskega dela z 
naslovom: Analiza zadovoljstva strank in zaposlenih na Upravni enoti Tolmin. 
 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
 
- je predloţeno delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela, 
- sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam 
v predloţenem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili, 
- sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloţenega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili, 
- sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloţeno delo in sem to tudi jasno zapisala v predloţenem delu, 
- se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim 
se tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorstvu in sorodnih pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira tudi 
z ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo, 
- se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloţeno 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo, 
- je elektronska oblika identična s tiskano obliko diplomskega dela ter soglašam z 
objavo dela v zbirki »Dela FU«. 
 
 





            














Javna uprava vse bolj teţi k uvajanju kakovosti v svoje delovanje. V skladu s tem se tudi 
Upravna enota Tolmin trudi, da bo čimbolj kakovostna, prijazna, učinkovita in uspešna. 
Organizacija bo uspešna le, če bo zadovoljila pričakovanja uporabnikov storitev, hkrati pa 
mora poskrbeti tudi za to, da bodo zaposleni s svojim delovnim okoljem zadovoljni. Tako 
zadovoljstvo strank z opravljenimi storitvami kot tudi zadovoljstvo zaposlenih na delovnem 
mestu je na upravnih enotah ključnega pomena. Zadovoljni zaposleni bodo svoje delo 
opravljali učinkovitejše, kvalitetnejše ter v skladu s tem, kar se od njih pričakuje. 
Zadovoljstvo strank pa je cilj sodobne javne uprave, torej uprave, ki je usmerjena k 
uporabnikom. Upravna enota Tolmin v ta namen ţe vrsto let meri zadovoljstvo s pomočjo 
ankete za merjenje zadovoljstva strank in zaposlenih ter se trudi, da bi dosegla čim boljše 
rezultate. Zaveda se, da je pravzaprav le servis drţavljanom, ki mora predvsem zadovoljiti 
njihove ţelje in potrebe. 
 
































ANALYSIS OF CLIENT AND EMPLOYEE SATISFACTION IN THE 
ADMINISTRATIVE UNIT OF TOLMIN 
 
Aims for quality of services in public administration are becoming more and more 
important. In accord with this trend, the Administrative unit of Tolmin is also striving 
toward quality, user-friendliness, effectiveness and successfulness. Fulfilment of the 
clients’ expetations as well as a working environment in which employees feel comfortable 
are two essential factors which contribute to the success of an organisation. Clients’ and 
employees’ satisfaction in administrative units is of key importance. The work of satisfied 
employees is more efficient, professional and in compliance with what is expected from 
them, whereas satisfaction of clients is one of the main goals of the modern user-oriented 
public administration. The Administrative unit of Tolmin has been measuring the 
satisfaction of clients and employees for several years in order to achieve better results. It 
is aware of the fact that its primary role is to serve the citizens and to respond to their 
desires and needs.  
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Razmišljanje v javnem sektorju se je spremenilo. Javna uprava ni več samo birokratski 
aparat, ki je namenjen sam sebi. Poleg ustvarjanja javnih storitev je postala pomembna 
tudi njihova kakovost, pojavile so se zahteve po večji učinkovitosti in uspešnosti. 
Slovenska javna uprava mora poleg drugih ciljev slediti tudi temu, da bo čimbolj 
usmerjena k uporabnikom svojih storitev, ugotoviti mora potrebe in zahteve svojih strank 
ter čimbolj zadovoljiti njihova pričakovanja, da bodo le-ti čimbolj zadovoljni s ponujenimi 
storitvami. Po drugi strani mora poskrbeti tudi za takšno vzdušje v posamezni organizaciji, 
ki bo v zaposlenih vzbudilo občutek pripadnosti in zadovoljstva. Temu morajo slediti tudi 
upravne enote. 
 
Da bi upravne enote lahko dosegle zadovoljstvo strank kot tudi zaposlenih, morajo imeti 
na razpolago metodologijo, s pomočjo katere bodo zadovoljstvo lahko sploh merili. S tem 
namenom je Odbor za kakovost v okviru Ministrstva za notranje zadeve leta 2000 razvil 
metodologijo testiranja zadovoljstva strank in zaposlenih v upravnih enotah, na podlagi 
katere je ugotavljanje in merjenje zadovoljstva obojih postalo tudi moţno.  
 
Avtorji različnih del se strinjajo, da se mora javna uprava in s tem tudi upravne enote v 
sodobnem času neprestano prilagajati zahtevam uporabnikov, ki so predvsem usmerjene 
v kakovostno in učinkovito delovanje javne uprave. Upravne enote morajo biti uspešne, 
učinkovite, ponujati pa morajo kakovostne storitve. Vsi se strinjajo, da morajo biti 
organizacije prijazne tudi do svojih zaposlenih, ki bodo tako svoje delo opravljali z 
veseljem. Slednje bo namreč pripeljalo tudi do zadovoljnih uporabnikov, saj se 
zadovoljstvo zaposlenih odraţa tudi na zadovoljstvu strank. Različni avtorji na različne 
načine opredeljujejo zadovoljstvo zaposlenih ter strank, govorijo o različnih dejavnikih, ki 
vplivajo na zadovoljstvo, vsem pa je skupno to, da mora javna uprava in s tem tudi 
upravne enote zadovoljstvo strank in zaposlenih najprej meriti, da bodo nato lahko 
zadovoljstvo tudi ugotavljali in tako prepoznali slabosti, ki jih bodo lahko odpravili. 
Zadovoljni zaposleni bodo organizaciji v ponos, zadovoljne stranke pa bodo potrdile 
uspešnost prizadevanja javne uprave pri doseganju ključnega cilja, ki predpostavlja 
prijazno in k uporabniku usmerjeno javno upravo. 
 
Predmet proučevanja diplomskega dela je zadovoljstvo strank in zaposlenih na Upravni 
enoti Tolmin. Upravno enoto Tolmin sem izbrala zato, ker sem tam prek študentskega 
servisa delala tri leta in sem tako dobro spoznala njeno organizacijo, zaposlene, njihovo 
delo in naloge, v stik pa sem prihajala tudi s strankami. V skladu s tem sem imela globlji 
vpogled v obe področji: bila sem v vlogi zaposlene in s tem tudi del celotnega kolektiva, 
po drugi strani pa sem bila tudi v vlogi stranke Upravne enote Tolmin, saj ţivim na 




Namen diplomskega dela je seznaniti se s tem, kako uporabniki storitev na Upravni enoti 
Tolmin dojemajo kakovost storitev, kako so zadovoljni z delovanjem te organizacije ter 
kako so zaposleni na Upravni enoti Tolmin zadovoljni s svojim delovnim okoljem. Cilj 
raziskovanja je ugotoviti stopnjo zadovoljstva strank in zaposlenih na Upravni enoti Tolmin 
ter podati ključne ugotovitve raziskave. Glede zadovoljstva strank me je zanimalo 
predvsem zadovoljstvo s posameznimi sestavinami kakovosti, potreben čas za ureditev 
upravne zadeve ter vzrok čakanja, viri pridobivanja potrebnih informacij ter zadovoljstvo 
strank z lastnostmi javnih usluţbencev. Glede zadovoljstva zaposlenih na Upravni enoti 
Tolmin pa sem ugotavljala zlasti zadovoljstvo z delovnim mestom, s pogoji dela, z odnosi 
s sodelavci in vodilnim osebjem, zanimalo me je, kakšno je mnenje zaposlenih o sami 
organizaciji ter kako močno so nanjo navezani. Ugotavljala sem tudi odziv zaposlenih na 
preveliko količino dela ter kakšno je njihovo mnenje o znanju, letnem pogovoru ter letni 
oceni.  
 
Odgovoriti sem poskušala na vprašanja: 
 Kakšna je stopnja zadovoljstva strank na Upravni enoti Tolmin ter ali se ta glede 
na obdobje štirih let niţa ali viša. 
 Kakšna je stopnja zadovoljstva zaposlenih na Upravni enoti Tolmin ter ali se ta 
glede na obdobje treh let niţa ali viša. 
 Glede na dobljene rezultate iz prvih dveh alinej pa sem poskušala ugotoviti tudi, ali 
zadovoljstvo zaposlenih na Upravni enoti Tolmin vpliva na zadovoljstvo njihovih 
strank. 
 
V prvem, teoretičnem delu diplomskega dela je bila uporabljena opisna oziroma 
deskriptivna metoda, s katero sem si pomagala pri podajanju informacij in pri opisovanju 
splošnih teorij ter proučevanju obstoječe literature različnih avtorjev in njihovih 
ugotovitev. V drugem, empiričnem oziroma analitičnem delu, kjer sem opravila raziskavo, 
pa sem za zbiranje podatkov in ugotavljanje obstoječega stanja uporabila metodo 
anketiranja. Podatke, ki sem jih pridobila in obdelala s pomočjo ankete, sem predstavila 
tudi grafično in s tabelo. Pri tem sem uporabila ţe obstoječi anketi, ki se uporabljata za 
ugotavljanje zadovoljstva strank in zaposlenih na upravnih enotah.  
 
Diplomsko delo se v grobem deli na dva dela, in sicer na teoretični in empirični oziroma 
analitični del. V celoti ga poleg uvoda, zaključka in literature sestavlja še šest poglavij, pri 
čemer je raziskovalna vsebina locirana v zadnjem poglavju ter v dveh obširnih 
podpoglavjih petega in šestega poglavja.  
 
V uvodnem teoretičnem poglavju sem na splošno predstavila pojme javni sektor, javna 
uprava, drţavna uprava in upravna enota.  
Na tej podlagi sem v naslednjem poglavju predstavila Upravno enoto Tolmin, pri čemer 




Sledi poglavje o kakovosti, saj je kakovost ena izmed glavnih ciljev, ki ga mora javna 
uprava in s tem tudi upravne enote uresničiti. Tudi Upravna enota Tolmin se posluţuje 
merjenja kakovosti s pomočjo dveh modelov, ki sem ju podrobneje predstavila. 
V naslednjih dveh poglavjih je v začetku najprej predstavljena teoretična opredelitev 
obravnavanega področja, na koncu pa v zadnjem obseţnem podpoglavju sledita ločeni 
raziskavi.  
V petem poglavju boste našli teoretične vsebine v zvezi z usmerjenostjo javne uprave k 
uporabnikom ter zadovoljstvom strank, predstavljena pa je tudi sama anketa za merjenje 
zadovoljstva. Sledi analiza zadovoljstva strank na Upravni enoti Tolmin, kjer so najprej 
predstavljena uvodna izhodišča s postavljenima hipotezama. V nadaljevanju so 
predstavljeni dobljeni rezultati na podlagi izvedenih anket ter ključne ugotovitve raziskave, 
v katerih sta v skladu z ugotovljenim postavljeni hipotezi ovrţeni oziroma potrjeni. 
V šestem poglavju sem se dotaknila zadovoljstva zaposlenih v splošnem, predstavila pa 
sem tudi dejavnike, ki bistveno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih ter anketo. Sledi 
analiza zadovoljstva zaposlenih na Upravni enoti Tolmin, kjer so podobno kot v raziskavi 
zadovoljstva strank najprej predstavljena uvodna izhodišča in dve postavljeni hipotezi. V 
nadaljevanju so predstavljeni dobljeni rezultati na podlagi izvedenih anket z namenom, da 
se v ključnih ugotovitvah raziskave hipotezi zavrţeta oziroma potrdita. 
Zadnje poglavje je namenjeno ugotavljanju vpliva zadovoljstva zaposlenih na zadovoljstvo 
strank, kjer je s pomočjo predstavljenih ugotovitev ovrţena oziroma potrjena zadnja 
hipoteza, ki pravi, da zadovoljstvo zaposlenih na Upravni enoti Tolmin vpliva na 
























2 SPLOŠNO OD JAVNEGA SEKTORJA DO UPRAVNIH ENOT 
 
 
A) JAVNI SEKTOR 
 
Druţbeni sistem drţave lahko razdelimo na zasebni in javni sektor. Eden od glavnih 
razlogov, da javni sektor obstaja, sta nepopolnost in neučinkovitost trga (Ţurga, 2001a, 
str. 10).  
 
Javni sektor zagotavlja javne dobrine, ki so nepogrešljive za porabnikovo in skupno 
blaginjo. Trg javnih dobrin namreč ne more zagotoviti oziroma jih na podlagi 
povpraševanja porabnikov ne bi zagotavljal v zadostnem obsegu (Rupnik v: Andoljšek in 
Seljak, 2005, str. 34). Cilj javnega sektorja je torej zadovoljiti potrebe drţavljanov. Te so 
zadovoljene le, če ponudba ustreza povpraševanju po javnih dobrinah (Andoljšek in 
Seljak, 2005, str. 36).  
 
Javni sektor lahko na splošno opredelimo kot zbir vseh javnih organizacij, ki opravljajo 
druţbene in gospodarske javne dejavnosti, pri tem pa te dejavnosti delujejo po netrţnih 
načelih, kar se kaţe predvsem v njihovem proračunskem financiranju. Običajno 
pojmovanje javnega sektorja v slovenski literaturi pa se nanaša na skupno ime za javno 
upravo, politični sistem, izobraţevalno, raziskovalno, zdravstveno in kulturno sfero, kot to 
prikazuje Slika 1 (Setnikar Cankar et al., 2008, str. 41).  
 




Vir: Pevcin v: Setnikar Cankar et al. (2008, str. 41). 
 
Po Zakonu o javnih financah (ZJF, 3. člen) javni sektor v Sloveniji sestavljajo neposredni 
in posredni uporabniki, Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije, Zavod za 
5 
 
pokojninsko in invalidsko zavarovanje Slovenije (oba v obveznem delu zavarovanja), javni 
gospodarski zavodi, javna podjetja in druge pravne osebe, v katerih drţava ali občine 
odločujoče vplivajo na upravljanje. Kot neposredni uporabniki so opredeljeni drţavni in 
občinski organi ali organizacije ter občinska uprava, posredni uporabniki pa so javni skladi, 
javni zavodi in agencije, katerih ustanovitelj je drţava oziroma občina.  
 
B) JAVNA UPRAVA 
 
Javna uprava zajema poleg drţavne uprave tudi lokalno samoupravo, nosilce javnih 
pooblastil in izvajalce javnih sluţb (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 38). Najstarejši del 
javne uprave je drţavna uprava, druge podzvrsti pa so nato nastale z decentralizacijo 
(lokalna samouprava) in z razvojem servisne vloge drţave (javne sluţbe). Drţavna uprava 
še danes predstavlja jedro javne uprave. Je tisti aparat, ki izvršuje politične odločitve in 
preko katerega drţava deluje (Virant, 2004, str. 63). 
 
C) DRŢAVNA UPRAVA 
 
»Drţavna uprava je del javne uprave, ki predstavlja drţavo kot skupnost posameznikov, 
ţivečih na določenem območju, zadovoljuje njihove potrebe, hkrati pa izvaja drţavno 
prisilo in je aparat za izvajanje monopola fizične prisile. Organizacijsko drţavno upravo 
opredelimo kot institucijo določene druţbene skupnosti, ki ji ta skupnost zaupa opravljanje 
določenih funkcij in ki je sestavljena iz sistema upravnih organov (…) ter upravnih 
institucij (…) (Rakočević v: Andoljšek in Seljak, 2005, str. 34).«  
 
Drţavna uprava je del izvršilne funkcije, pri čemer zgornji, politični del predstavlja vlada, 
ki je najvišji organ drţavne uprave, spodnji, strokovni del pa predstavlja uprava, ki 
izvršuje zakone. Funkcije uprave so izvajanje zakonov, drugih predpisov in aktov 
Drţavnega zbora in Vlade, pri tem pa mora svoje naloge opravljati na podlagi zakona, 
ustave, drugih predpisov in aktov. Drţavna uprava pripravlja tudi strokovne podlage za 
politično odločanje Vlade in Drţavnega zbora. Drţavna uprava izvaja politiko in je 
podrejena vplivom politike (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 37-39). Skrbela naj bi za to, da 
se naloge in cilji drţave ustrezno izvršujejo (Rakočevič, 1991, str. 141).  
 
Drţavno upravo nadzirata in posledično nanjo pritiskata dve sili. To so drţavljani in vlada. 
Vlada drţavno upravo ureja, drţavljani pa nanjo vplivajo tako, da zahtevajo vedno bolj 
kakovostno in učinkovito delovanje. Drţavljani so postali sooblikovalci javnih politik in niso 
več le predmet uradniškega dela. Ker je drţavna uprava neprestano pod nadzorom 
javnosti, se mora stalno prilagajati novim zahtevam in razmeram ter novemu stalno 
spreminjajočemu se okolju. Ena izmed glavnih nalog drţavne uprave je tako postala skrb 
za uporabnike javnih storitev. Uprava si ne more več privoščiti, da bi se vedla 






D) UPRAVNA ENOTA 
 
Upravna enota je osnovna oblika teritorialne organizacije drţavne uprave v Sloveniji. 
Upravne enote so začele delovati 1. 1. 1995. Ustanovljene so bile na območjih nekdanjih 
občin in praviloma pokrivajo območja ene ali več sedanjih občin. Vseh upravnih enot je 
58, kot teritorialni organi drţavne uprave pa izvajajo dekoncentrirane naloge drţavne 
uprave na svojem območju (Virant, 2004, str. 108-110). 
 
So samostojne organizacijske oblike na drţavni ravni in organ odločanja na prvi stopnji v 
upravnih stvareh1 iz drţavne pristojnosti. Upravne enote opravljajo upravne naloge in 
imajo pristojnosti na področjih, za katera so ustanovljena posamezna ministrstva, pri 
čemer pa ne velja za naloge geodetske sluţbe, upravnega nadzorstva ter obrambe in 
zaščite, ki jih neposredno opravljajo pristojna ministrstva (Ţurga, 2001a, str. 12).  
 
Upravna enota je drţavna ustanova, katere cilj ni ustvarjanje dobička, temveč kakovostno 
vodenje upravnih postopkov, nudenje kakovostnih storitev, skrb za stranke, zviševanje 
storilnosti, zmanjševanje stroškov itd. Ne glede na to, da ne sodi med pridobitne 
dejavnosti, mora slediti učinkovitemu in racionalnemu poslovanju. 
 
V sistemu drţavne uprave izvajajo upravne enote izvršilne naloge na lokalni ravni. Tako 
imajo vlogo povezovalnega člena med izvršilno oblastjo drţave in drţavljani. Upravna 
enota je po načinu dela storitvena organizacija, ki je vsak dan v stiku s strankami oziroma 
drţavljani. Zaradi takega poloţaja je za upravne enote izrednega pomena kvalitetno 
izvajanje storitev oziroma izvajanje storitev na tak način, kot si ga ţelijo drţavljani 














                                                 
1 Upravna stvar je odločanje o pravici, obveznosti ali pravni koristi fizične ali pravne osebe oziroma 
druge stranke na področju upravnega prava (ZUP, 2/2. člen). 
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3 UPRAVNA ENOTA TOLMIN 
 
 
3.1 SPLOŠEN OPIS ORGANIZACIJE 
 
Upravna enota Tolmin je organizirana na podlagi Uredbe o teritorialnem obsegu upravnih 
enot, ki na prvi stopnji odloča o upravnih stvareh iz drţavne pristojnosti, ima pa tudi del 
pospeševalne in nadzorstvene funkcije v prostoru, ki ga pokriva (MJU, 2011g). 
 
Upravna enota Tolmin meri 939,23 km² in je največja upravna enota v Sloveniji, vendar je 
najredkeje naseljena. Na njenem območju je 20.121 prebivalcev, kar znaša le 21,61 
preb/km². Razteza se na skrajnem severozahodnem delu Slovenije, meji pa na Upravne 
enote Jesenice, Radovljica, Škofja Loka, Idrija in Nova Gorica. Na njenem območju je 118 
naselij, ki pripadajo trem občinam, in sicer Občini Tolmin (obsega 72 naselij), Občini 
Kobarid (33 naselij) ter Občini Bovec (13 naselij) (MJU, 2011g).  
 
Nadzorni organ celotne upravne enote je Ministrstvo za javno upravo, nad njim pa Vlada 
Republike Slovenije. Poleg tega ima vsak posamezen oddelek še svoj nadzorni organ, ki 
ga neposredno nadzoruje. Tako spadajo pod nadzorne organe še Ministrstvo za notranje 
zadeve, Ministrstvo za finance, Ministrstvo za kmetijstvo, gozdarstvo in prehrano, 
Ministrstvo za okolje in prostor ter Ministrstvo za delo, druţino in socialne zadeve. Zaradi 
funkcionalne povezanosti z ministrstvi so na upravni enoti organizirane notranje 
organizacijske enote in sluţbe. V Upravni enoti Tolmin so tako po delovnih področjih 
organizirani oddelek za upravne notranje zadeve, oddelek za okolje in prostor, oddelek za 
kmetijstvo, gospodarstvo in občo upravo ter sluţba skupnih zadev (glavna pisarna). Poleg 
tega so kot način dela organizirani Krajevni urad Bovec, Krajevni urad Kobarid, Krajevni 
urad Most na Soči, Krajevni urad Grahovo ob Bači pa je organiziran kot oblika dela.  
 
Upravna enota Tolmin sodeluje z resornimi ministrstvi v zvezi s tolmačenjem zakonodaje 
in iskanjem rešitev. Sodeluje tudi z Ministrstvom za javno upravo. V upravni stavbi v 
Tolminu se poleg upravne enote nahajajo še GURS, DURS, inšpekcije in Sklad kmetijskih 
zemljišč in gozdov. Ţe zaradi tega, ker so pod isto streho, je sodelovanje tesno in 
vsakodnevno. Posebnost Upravne enote Tolmin je sodelovanje z Drţavno tehnično 
pisarno, ki deluje zaradi odpravljanja posledic naravnih katastrof v Posočju. Prisotno je 
tudi sodelovanje s sodiščem, policijo, Centrom za socialno delo, klicnim centrom GERK, 
Pokrajinskim arhivom Nova Gorica itd. Tesno sodeluje tudi z lokalnimi skupnostmi, in sicer 
z občinami Bovec, Kobarid in Tolmin. Do leta 2014 bo potekala popotresna obnova, zato 
imajo veliko skupnih nalog s tega področja. Tretjina ozemlja Upravne enote Tolmin je 
znotraj meja Triglavskega narodnega parka, zaščita tega območja pa zahteva zelo veliko 
usklajevanja in posebne pozornosti. V Posočju deluje tudi Posoški kolegij, ki ga vodi 
načelnik UE. V njem so ţupani, poslanci in predstojniki drţavnih organov. Sestaja se 




3.2 ORGANIZACIJSKI VIDIK 
 
Upravno enoto Tolmin vodi načelnik2, ki izvaja s predpisi določene naloge: 
 predstavlja in vodi upravno enoto,  
 izdaja odločbe v upravnem postopku na 1. stopnji,  
 usklajuje dela NOE3,  
 zagotavlja opravljanje strokovnih in drugih nalog, ki so skupne NOE,  
 odloča o pravicah, dolţnostih in delovnih razmerjih delavcev ter o drugih 
kadrovskih vprašanjih,  
 sodeluje z organi lokalnih skupnosti na območju UE in z drugimi organi in 
organizacijami,  
 sodeluje z ministrstvi in drugimi drţavnimi organi (MJU, 2011e). 
 
Pod načelnikom je sistemizirano delovno mesto tajnice. Po delovnih področjih pa so 
organizirani naslednji oddelki in sluţba (MJU, 2011f): 
 Oddelek za upravne notranje zadeve (matične zadeve, drţavljanstvo, 
izdajanje osebnih izkaznic, izdajanje potnega lista, prijava stalnega ter začasnega 
prebivališča, promet (registracija vozila, odjava vozila, izdaja vozniškega 
dovoljenja), društva, javne prireditve, javni shodi, oroţje, eksplozivne snovi, tujci, 
register prebivalstva itd.) 
 Oddelek za okolje in prostor (izdajanje upravnih dovoljenj za poseganje v 
prostor, graditev in uporaba zgrajenih objektov, odločanje o denacionalizaciji 
stanovanjskih hiš, stanovanj, poslovnih stavb, poslovnih prostorov in stavbnih 
zemljišč na 1. stopnji, izdajanje upravnih dovoljenj v zvezi z razlastitvijo 
nepremičnin itd.) 
 Oddelek za kmetijstvo, gospodarstvo in občo upravo (vodenje upravnih 
postopkov s področja kmetijske zemljiške zakonodaje, registracija pašnih in 
agrarnih skupnosti, izdaja zemljiškoknjiţnih izpiskov, vodenje registra zaščitenih 
kmetij, evidenca GERK, vpis podatkov za registracijo samostojnih podjetnikov in 
enostavnih gospodarskih druţb, priznavanje statusa in pravic vojnim invalidom, 
vojnim veteranom in ţrtvam vojnega  nasilja itd.)  
 Sluţba skupnih zadev (organiziranje in usklajevanje skupnih organizacijskih 
zadev, priprava splošnih aktov ter navodil v zvezi s poslovanjem UE, izvajanje 
postopkov javnih naročil in nabave za potrebe UE, strokovne naloge s področja 
varnosti in zdravja pri delu, naloge kadrovskega poslovanja, naloge finančno-
računovodskega poslovanja, druge skupne strokovno-tehnične naloge itd. V okviru 
Sluţbe skupnih zadev je Glavna pisarna, ki opravlja naloge poslovanja z 
dokumentarnim gradivom, naloge vloţišča ter naloge sprejemne in informacijske 
pisarne.) 
                                                 
2 Upravna enota je monokratičen – individualno voden organ. Vodi jo načelnik, tega pa imenuje 
Vlada na predlog ministra, pristojnega za upravo (ministra za notranje zadeve) (Virant, 2004, str. 
111).  
3 NOE: notranje organizacijske enote 
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Glede na obseg, naravo in način opravljanja upravnih nalog ter glede na krajevne razmere 
so posebej organizirani kot način dela krajevni uradi, ki sodijo v Oddelek za upravne 
notranje zadeve. To so Krajevni urad Bovec, Krajevni urad Kobarid, Krajevni urad Most na 
Soči, Krajevni urad Grahovo ob Bači pa je organiziran kot oblika dela. Naloge krajevnih 
uradov so predvsem vpisovanje matičnih dejstev (rojstvo, poroka, smrt) v matični 
register, sestavljanje smrtovnic, sodelovanje pri sklepanju zakonske zveze, prijava in 
odjava stalnega ter začasnega bivališča, sprejem vlog za osebne dokumente, potrditev 
knjig gostov, upravne overitve ter druge naloge po nalogu upravne enote (MJU, 2011č). 
 
Slika 2: Organigram 
 
Vir: MJU, 2011f 
 
3.3 KADROVSKI VIDIK 
 
Skupno število zaposlenih javnih usluţbencev na Upravni enoti Tolmin je bilo na dan 31. 
12. 2010 38, od tega 27 uradnikov in 11 strokovno tehničnih delavcev. Zaposlenih je bilo 
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Vir: Kadrovska evidenca organizacije za leto 2010 
 
Kot je razvidno iz Grafikona 2, je bilo leta 2006 zaposlenih 41 ljudi, leta 2007 40 ljudi, leta 
2008, 2009 in 2010 pa je bilo zaposlenih 38 ljudi.  
 













Vir: Kadrovska evidenca organizacije za leto 2008, 2009 in 2010 
 
Vlada Republike Slovenije je sprejela izhodišča za zniţanje izdatkov v javnem sektorju, 
vsem organom drţavne uprave je naloţila upoštevanje sklepov Vlade o zmanjšanju števila 
zaposlenih. K vsaki novi zaposlitvi mora zato Upravna enota Tolmin pridobiti predhodno 
soglasje Vlade Republike Slovenije. To je tudi razlog za vsakoletno upadanje oz. mirovanje 
števila zaposlenih v Upravni enoti Tolmin. Ob upokojitvah namreč niso zaposlovali novih 
referentov. 
 
Na Upravni enoti Tolmin imajo osnovnošolsko izobrazbo 3 zaposleni (čistilke), srednjo 
poklicno izobrazbo ima 1 zaposleni (hišnik), srednjo splošno oziroma srednjo strokovno 
izobrazbo ima 11 zaposlenih, višjo strokovno izobrazbo 2, 11 jih ima visoko strokovno 
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izobrazbo, 8 univerzitetno, magisterij pa imata 2 zaposlena, oba vodji oddelkov (glej 
Grafikon 3). 
 








































4 KAKOVOST KOT POMEMBNA USMERITEV V ORGANIZACIJI 
 
 
4.1 POMEN KAKOVOSTI 
 
Kakovost je osnovno načelo vseh uspešnih organizacij. 
 
Kakovost je potrebno upoštevati kot bistveni del poslovanja, po pomembnosti mora biti 
enak vsakemu drugemu delu. Vodenje kakovosti je postalo namreč tako pomembno, da je 
ne smemo prepustiti naključjem (Crosby, 1990, str. 5-25). 
 
Podjetja, ki delujejo na trgu, se zavedajo, kako pomembna je kakovost njihovih 
proizvodov in storitev, saj je od tega odvisen njihov obstoj, uspešnost in razvoj. 
Globalizacija sveta je postavila tudi upravne sisteme v novo vlogo. Če je javna uprava še 
nedavno delovala avtonomno, pa so dandanes vzporednice s pridobitnim sektorjem vedno 
bolj nujne. Kljub monopolnemu poloţaju mora tudi javna uprava skrbeti za kakovost 
njenih storitev, ki jo je treba zagotavljati neprestano in dolgoročno. 
 
Javni sektor počasi ţe prilagaja svoje delovanje zakonitostim, ki veljajo v zasebnem 
sektorju. S privatnim sektorjem postaja primerljiv ne samo po poslovnih rezultatih, temveč 
tudi po organizacijskih in managerskih pristopih. Javni sektor se vse bolj zaveda 
pomembnosti stalnih izboljšav, vedno bolj so v ospredju sodobne metode doseganja, 
merjenja in izboljševanja kakovosti v poslovanju (Krapše, 2005, str. 161-162).  
 
Kakovost lahko opredelimo kot stopnjo, s katero sistem, komponenta ali proces 
zadovoljuje določene zahteve oziroma zadovoljuje strankine ali uporabnikove potrebe 
oziroma pričakovanja. Lahko jo opredelimo tudi kot skupek vseh lastnosti ali značilnosti 
proizvoda ali storitve, ki se nanašajo na njeno sposobnost, da zadovolji pričakovane ali 
izraţene potrebe (Ţurga, 2001a, str. 34). Crosby (1991, str. 58) poudarja, da je kakovost 
definirana kot skladnost z zahtevami in ne kot nekaj, kar je dobro. Pravi, da je norma 
kakovosti ''nič napak'' in ne sprejemljive ravni kakovosti.  
 
Kakovost je relativna. Odnos do nje je subjektiven in nekonsistenten, poleg tega se s 
časom spreminja, saj ljudje postajamo bolj in bolj zahtevni (Pečar, 2002, str. 273). Z 
dvigom kakovosti se dvigujejo tudi zahteve in pričakovanja uporabnikov, ker ti pričakujejo 
pozitivna presenečenja. Zadovoljstvo potemtakem upada, če se kakovost storitve nenehno 
ne izboljšuje (Pretnar, 2001, str. 110). Poleg tega pričakovanja strank ni teţko povečati, 
teţko pa jih je zmanjšati (Verbič, 1994, str. 61). Druţba hoče zmeraj več in bolje, 
zadovoljna je bila z minimalnim, sedaj pa teţi k maksimalnemu.  
 
Kakovost je rezultat zasnove in izvedbe, organizacije pa bodo uspešne le, če bodo 
uspešne na obeh področjih (Pretnar, 2001, str. 106). Kakovost se ne omejuje samo na 
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kakovost izdelka ali storitve, obsega tudi način izpolnitve strankinih pričakovanj oziroma 
zahtev, pri čemer je najvišje merilo njeno zadovoljstvo (Verbič, 1994, str. 33). 
 
»Poznamo sedem osnovnih pravil pri uvajanju kakovosti: 
1. Kakovost moramo obravnavati specifično in sistematično. 
2. Uvajanje kakovosti zahteva svoj čas, hitre akcije niso uspešne. 
3. Vključiti je treba vse zaposlene in vsem zagotoviti moţnost odločanja, ko gre za 
kakovost. 
4. Kakovost zahteva osredotočenost. 
5. Kakovost je menedţerski proces in poslovna strategija, ki pripelje do konkurenčnih 
prednosti in cenejših izdelkov ter izboljšane kakovosti. 
6. Uporabniki so v središču vseh procesov izboljšav.  
7. Menedţerji pogosto ovirajo organizacijsko preobrazbo in povzročajo, da delavci pri 
svojih opravilih ne dosegajo kakovosti (Pečar, 2002, str. 276).«  
 
Danes o kakovosti govorimo šele takrat, ko so zadovoljena ali celo preseţena pričakovanja 
kupca oziroma uporabnika (Krapše, 2005, str. 162).  
 
4.2 KAKOVOST V JAVNI UPRAVI 
 
Sodobne drţave si ne moremo več predstavljati brez kakovostne javne uprave. Uvajanje 
in spodbujanje kakovosti je eden od ključnih delov reforme slovenske javne uprave. 
  
Večino javnih storitev izvaja javni sektor, ki je zaradi monopolnih značilnosti nagnjen k 
neučinkovitosti. Da bi to neučinkovitost odpravili, jo moramo proučiti, analitično 
obravnavati, posluţevati se moramo nadzora, primerjav, tudi meritev uspešnosti oziroma 
kakovosti. Na podlagi sistema meritev uspešnosti poslovanja lahko primerjamo lastnosti 
vseh ponudnikov enakih javnih storitev ter tako ugotavljamo moţnosti za izboljšanje z 
notranjimi ukrepi, kar je osnova za dvig kakovosti v javnem sektorju. Na tem področju 
moramo kakovost ocenjevati še posebej previdno, saj imamo posredne in neposredne 
uporabnike, na kakovost izvajalcev vplivajo višje ravni oblasti, zakonodaja ipd. (Pečar, 
2002, str. 273).  
 
Kakovost v drţavni upravi obsega kakovost delovanja drţavne uprave in kakovost njenih 
storitev. Kakovost pomeni skladnost s specifikacijami, standardi in s pričakovanji strank. 
Če se usmerimo na drţavno upravo, bi to pomenilo skladnost delovanja s sprejetimi 
predpisi po eni strani ter skladnost delovanja s pričakovanji drţavljanov/uporabnikov 
njenih storitev po drugi strani (Ţurga, 2001a, str. 7).  
 
Kakovost opredelimo kot sinonim za zadovoljevanje potreb, zahtev in pričakovanj strank 
in uporabnikov (Krapše, 2005, str. 161). Po Virantu (2003, str. 68) je tradicionalna 
definicija kakovosti skladnost med pričakovano in dobljeno storitvijo, iz česar sledi, da je 
kakovost delovanja premosorazmerna z zadovoljstvom uporabnikov.  
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Od vsakega uporabnika posebej je odvisno, kakšna bo kakovost storitve. Uporabnikovo 
zaznavanje kakovosti storitev je rezultat primerjave pričakovanj, ki jih ima, preden je 
storitev dobil, s tem, kar meni, da je dobil v resnici. Organizacije bodo zato v prednosti, če 
bodo vedele, kateri dejavniki vplivajo na uporabnikovo zaznavanje kakovosti storitev.  
 
Verbič (1994, str 43) pravi, da stranka zaznava kakovost s treh vidikov: tehnični vidik 
odgovarja na vprašanje, kaj dobi, funkcionalni vidik, kako dobi, prestiţni vidik pa 
predstavlja podobo dobavitelja storitve v očeh stranke. Pri tem poudarja, da je presoja 
kakovosti z vidika stranke odvisna od razlike med pričakovano in zaznano kakovostjo.   
 
Uporabniki ne ocenjujejo samo končnega rezultata storitve, pač pa tudi samo izvedbo. 
Ocena kakovosti je tako odvisna od poteka storitve. Na zadovoljstvo uporabnika s 
storitvijo pomembno vplivajo tudi osebni stiki. Uporabnik bo bolj zadovoljen, če bo 
izvajalec storitve z njim ustrezno komuniciral, če bo njegovo vedenje in znanje ustrezno, 
če bo prijazen, strokoven, profesionalen, urejen, zanesljiv, ustreţljiv ipd. Vse to je 
nemalokrat bolj pomembno kot sama izvedba storitve.  
 
Storitev je kakovostna, če opravi tisto, za kar je predvidena, in če se odziva na potrebe 
uporabnika. Kakovost bi morala biti skladna s potrebami in pričakovanji uporabnikov, ne 
pa nekaj dobrega ali še sprejemljivo dobrega. Storitve, ki niso v skladu s pričakovanji 
kupca, so storitve slabe kakovosti in imajo za kupca manjšo vrednost (Kovač, 2000, str. 
286). Zavedati pa se moramo, da četudi uporabnik meni, da je kakovost storitve slaba, to 
še ni nujno, da je storitev tudi objektivno slaba in obratno. Uporabnikovo zadovoljstvo je 
predvsem emocionalno, zato tudi ni nujno povezano z racionalnim dojemanjem kakovosti 
storitve. K zaznavanju višje kvalitete storitve pripomorejo lahko ţe malenkosti, ki s samo 
vsebino storitve niso povezane, kot na primer zmanjšanje čakanja (Pretnar, 2001, str. 
110).  
 
Kakovost storitev je določena z ustreznostjo storitev glede na zahteve uporabnikov, kot so 
dostopnost, točnost, pravočasnost, zaporednost storitev, stopnja vljudnosti, udobnosti itd. 
Osnovno merilo kakovosti storitve je zadovoljstvo stranke oziroma uporabnika (Setnikar-
Cankar, 2001, str. 300). 
 
Uvajanje standardov kakovosti se kaţe skozi njene osnovne cilje, ki so povečanje 
zadovoljstva strank, povečanje zadovoljstva zaposlenih, izboljšanje uspešnosti in 
učinkovitosti, izboljšanje preglednosti delovanja, dvig ugleda in prepoznavnosti, 
obvladovanje stroškov ter pridobivanje certifikatov kakovosti (Bohinc, 2004, str. 7).  
 
Zviševanja ravni kakovosti se lotevamo postopno in celovito, in sicer z ugotavljanjem 
zadovoljstva strank, z izboljševanjem komunikacijskih tokov znotraj in navzven, z rednim 
usposabljanjem zaposlenih in z zgledom vodstva, tudi s sistematičnim spremljanjem in 
analiziranjem problemov ter z izdelavo internih navodil in standardov kakovosti (Verbič v: 
Kovač, 2000, str. 287). Zviševanja kakovosti se po svetu lotevajo različno, vsem pa je 
skupno izhodišče zadovoljevanja uporabnikov javnih storitev (Kovač, 2000, str. 287).  
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Uporabnik dandanes zahteva stoodstotno kakovost. Vsem je vedno bolj jasno, da je ta 
zahteva pravzaprav upravičena. Da bo kakovost doseţena, je ključnega pomena 
preseganje pričakovanj strank. Drţavna uprava se mora znati odzvati na mnenja 
uporabnikov. Pri tem morajo organizacije razumeti, da imajo stranke različna pričakovanja 
in zahteve, to pa od organizacij zahteva različne pristope k zadovoljevanju njihovih 
potreb. Zadovoljstvo uporabnikov je ključnega pomena za uspešno delovanje vsake 
organizacije. Prav zaradi tega postaja merjenje zadovoljstva strank vedno bolj aktualno. Z 
ugotavljanjem zadovoljstva strank upravne enote pridobijo informacije, ki jim omogočajo 
ugotoviti in izpeljati tiste ukrepe, s katerimi bodo lahko izboljšali kakovost storitve. 
 
V javnem sektorju obstajajo omejitveni dejavniki uvajanja kakovosti, pri čemer velja 
omeniti proračunske omejitve, centralizacijo odločanja, pa tudi administrativno 
pojmovanje javne uprave ter odsotnost uporabniške orientacije (Krapše, 2005, str. 171).  
 
Kakovost javnih storitev je odvisna predvsem od kakovosti javnih politik (zakonov, 
programov, strategij) in od kakovosti izvajalcev javnih storitev (agencij, javnih podjetij, 
javnih zavodov ipd.) (Pečar, 2002, str. 283). V širšem smislu kakovost upravne storitve 
zajema načela, kot so zakonitost, pravna varnost in predvidljivost, objektivnost in 
nepristranskost, pri čemer je uresničevanje načela zakonitosti in nepristranskosti v celoti v 
rokah organa, pri nekaterih načelih pa je implementacijski organ odvisen od kakovosti 
politik oziroma predpisov, ki njegova ravnanja urejajo (Virant, 2003, str. 70).  
 
Delovanje na področju kakovosti in poslovne odličnosti v slovenski javni upravi označuje 
kombinacija pristopov ''od zgoraj navzdol'' in ''od spodaj navzgor''. Pristop od zgoraj 
navzdol pomeni zlasti delovanje ministrstva za javno upravo in delovanje Vlade Republike 
Slovenije. Gre za različne strateške in razvojne dokumente, ki se nanašajo na kakovost 
delovanja slovenske uprave, metodološka orodja in okvire, za institucionaliziranje dobrih 
praks in standardov kakovosti v zakonodajo. Pristop od spodaj navzgor pa označuje 
dejavnosti pri uvajanju sistemov vodenja kakovosti v posamezne organe javne uprave. Pri 
tem gre na primer za uvajanje sistemov vodenja kakovosti po modelih poslovne odličnosti, 
kot sta na primer CAF in EFQM (Ţurga, 2007, str. 28).  
 
Odlična kakovost je cilj, ki si ga je Slovenija zadala ţe leta 1993. Zapisala ga je v 
Nacionalni program kakovosti, katerega vizija je, da Slovenija postane v zavesti evropske 
in svetovne javnosti prepoznavna kot drţava kakovosti in blaginje. Izvajanje programa je 
časovno umeščeno v obdobje do leta 2020: 1993-2000: evropska in mednarodna 
primerljivost; 2001-2010: konkurenčna in kompetitivna kakovost; 2011-2020: odlična 
kakovost (Ţurga, 2004, str. 33).  
 
Sistematična prizadevanja za dvig kakovosti in zadovoljstva uporabnikov so se začela leta 
1999, ko je bil ustanovljen Odbor za kakovost v okviru Ministrstva za notranje zadeve. Ta 
si prizadeva za izboljšanje uspešnosti in učinkovitosti v javni upravi ter povečati 
zadovoljstvo zaposlenih in uporabnikov (Virant, 2003, str. 74). Ministrstvo za javno 
upravo, ki je bilo ustanovljeno leta 2004, pa pospešuje nadaljnji razvoj kakovosti 
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slovenske javne uprave tako, da zahteve in standarde kakovosti delovanja slovenske 
javne uprave vgrajuje v zakonodajo in v vse strateške dokumente, ki jih pripravlja 
oziroma sooblikuje (Ţurga, 2007, str. 27).   
 
4.3 MODELI KAKOVOSTI STORITEV NA UPRAVNI ENOTI TOLMIN 
 
V današnjem času ni stvari, ki je ne bi merili in vrednotili. Le z merjenjem lahko 
ugotovimo, ali je upravna enota oziroma katerakoli druga organizacija kakovostna in 
učinkovita. To nam omogočajo modeli kakovosti storitev. Rezultati dobijo pravo vrednost, 
če jih je mogoče primerjati z drugimi rezultati. Tako lahko ugotovimo, v kakšnem poloţaju 
je posamezna organizacija. Običajno se posamezno upravno enoto primerja z ostalimi 
upravnimi enotami, moţna je tudi primerjava po posameznih letih.  
 
Uredba o spremembah Uredbe o upravnem poslovanju (Uradni list RS, št. 101/2010), ki je 
stopila v veljavo 14. 12. 2010, je ukinila obveznost mesečnega ugotavljanja zadovoljstva 
strank (tako imenovani barometer kakovosti). Zadovoljstvo strank se tako na Upravni 
enoti Tolmin ugotavlja le z letno anketo o zadovoljstvu strank. Z ukinitvijo barometra 
kakovosti Upravna enota Tolmin za merjenje kakovosti storitev uporablja model Servqual 
in model CAF, ki ju bom podrobneje predstavila v naslednjih dveh poglavjih. 
 
4.3.1 MODEL SERVQUAL  
 
Model Servqual (Service Quality) so leta 1986 razvili avtorji Parasuraman, Zeithamlova in 
Berry na temelju večletnih raziskav v Cambridgeu v ZDA. Temelji na merjenju neskladja 
med uporabnikovim zaznavanjem in pričakovanjem kakovosti storitev (Andoljšek in Seljak, 
2005, str. 78).  
 
Stranka ima na začetku glede storitve določeno predstavo in določena pričakovanja, na 
kar vplivajo pripovedovanja, priporočila, mnenja drugih uporabnikov, informacije, 
podzavest, osebne potrebe, pri naslednjih stikih pa je pričakovanje ţe odvisno od 
predhodnih izkušenj. Ker je tako kakovost rezultat ocenjevalčevih predsodkov, 
pričakovanj, navad in vrednot, pri ugotavljanju kakovosti storitev uporabljamo zaznano 
kakovost. Zaznana kakovost je rezultat primerjave pričakovanj in dejanskega zaznavanja 
delovanja oziroma stanja. Zaznana kakovost storitve je opredeljena subjektivno kot 
rezultat primerjave dejanskega delovanja storitve z idealnim. Po tem konceptu stranka 
ovrednoti storitev na osnovi primerjanja pričakovane in dejansko zaznane storitve 
(Pretnar, 2001, str. 106-108).  
 
Če zaznave strank preseţejo pričakovanja, potem uporabniki ocenijo storitev kot izjemno 
kakovostno in kot prijetno presenečenje. Če so dejanske zaznave kakovosti manjše od 
pričakovanj, torej če pričakovanja niso doseţena, potem je kakovost ocenjena kot 
neprimerna, nesprejemljiva, nezadovoljiva. V primeru, da je izvedba storitve enaka 
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pričakovanjem, pa se storitev oceni kot zadostno kakovostna (Pečar, 2001, str. 260). To 
prikazuje tudi spodnja slika (glej Slika 3). 
  




Vir: Pečar Zdravko, 2009 
 
Pri metodi Servqual je potrebno oblikovati dva vprašalnika z enakimi vprašanji. Prvi 
obravnava pričakovanja strank, drugi pa dejansko stanje glede kakovosti storitev. 
Pričakovana storitev je tista raven, za katero uporabniki menijo, da bi jo organizacija 
morala zagotoviti, zaznana storitev pa je tista raven storitve, ki jo uporabnik dejansko 
izkusi. Zaznana kakovost storitve je tako razlika med uporabnikovo zaznavo in 
pričakovanji. Če je zaznana kakovost storitve višja od pričakovane, bodo stranke s 
storitvijo zadovoljne, če pa je zaznana kakovost slabša od pričakovane, pa bo stranka s 
storitvijo nezadovoljna.  
 
Metoda temelji na lestvici petih skupin dimenzij kakovosti (Pretnar, 2001, str. 109): 
1. Zanesljivost, ki pomeni sposobnost, da obljubljeno storitev izvedemo zanesljivo, 
redno in natančno. 
2. Odzivnost, ki pomeni pripravljenost pomagati pri reševanju naloge ter zagotovitev 
takojšnje storitve. 
3. Zaupanje, znanje in ustreţljivost zaposlenih, ki vlivajo zaupanje in samozavest pri 
strankah.  
4. Empatija, ki pomeni sposobnost vţiveti se v vlogo in problem uporabnika 
(usmerjenost pozornosti k stranki).  
5. Fizični izgled pa zajema stanje, videz in raznovrstnost prostorov, opreme, okolja, 
pa tudi videz zaposlenih in promocijskega gradiva.  




Nekateri avtorji metodi očitajo, da je premalo matematična (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 
80). Problem, ki ga je posebej izpostavil Pretnar (2001, str. 109-110), je, da uporabniki z 
negativnimi izkušnjami pretiravajo v svojih pričakovanjih, po drugi strani pa uporabniki s 
pozitivnimi izkušnjami svoja pričakovanja postavljajo prenizko. Subjektivnost 
posameznikovih pogledov je tako teţko pretvoriti v objektivnost kakovosti storitve.  
 
Iz tega razloga je teţko objektivno pridobiti povratne informacije od svojih strank, če je 
odločitev organa zanje negativna. Če pa bi povratne informacije pridobivali le od tistih 
strank, ki so od upravnega organa prejeli pozitivno odločitev, bi se obračali le na 
zadovoljne stranke, kar pa zopet ne bi pomenilo pridobivanje objektivne slike. V zvezi s 
tem je treba poudariti, kako zelo je pomembna določena stopnja zrelosti tako anketarjev 
kot anketirancev (Ţurga, 2007, str. 34).  
 
Kljub vsemu lahko omenimo dve izstopajoči prednosti modela Serviqual. Je zelo 
enostaven, še bolj pomembna pa je njegova široka uporaba, saj je tako omogočena 
primerjava z drugimi organizacijami.  
 
4.3.2 MODEL CAF 
 
CAF4 – evropski model ocenjevanja kakovosti v javnem sektorju – je poenostavljena 
varianta, izpeljana iz Evropskega modela poslovne odličnosti (EFQM5).  
 
CAF je pripomoček za ocenjevanje kakovosti znotraj upravnih sistemov. Njegov namen je 
biti ocenjevalni instrument na nacionalni ravni, sredstvo komunikacije ter pripomoček za 
izvajanje primerjave med drţavami članicami Evropske unije (Ţurga, 2004, str. 46).  
 
Model je bil razvit v letih 1998 do 2000, kot skrbnik modela je pooblaščen Evropski inštitut 
za javno upravo (EIPA) iz Maastrichta. Organizacije naj bi CAF uporabljale kot orodje za 
oblikovanje akcijskega načrta korektivnih ukrepov. Bistvena značilnost modela CAF je 
moţnost uporabe modela za samoocenjevanje. Samoocenjevanje izhaja iz načela, da o 
organizaciji vedo največ tisti, ki so v njej zaposleni. Pomembno je, da sta zagotovljeni 
komunikacija in transparentnost. Komunikacija mora biti zagotovljena tako medoddelčno 
kot tudi medhierarhično, vodstvo pa mora poskrbeti za informiranje (Kovač, 2003, str. 
154-160). Po samooceni mora nato slediti opredelitev področij za izboljšanje in ukrepov, s 
katerimi se bodo opravile spremembe na bolje (Ţurga, 2004, str. 46). 
 
CAF uporablja devet meril, od katerih jih pet sodi med dejavnike uspeha, štirje pa med 
rezultate. Merila so razdeljena v 27 podmeril, pri vsakem od podmeril je oblikovanih več 
vprašanj, nanje pa se odgovarja po šeststopenjski lestvici (Kovač, 2003, str. 155-156). 
 
                                                 
4 CAF – Common Assessment Framework 




Prednosti modela CAF so zlasti, da (Kovač, 2003, str. 155): 
 upošteva vse dejavnike za delovanje in vsa področja, na katerih se ugotavljajo 
rezultati, 
 upošteva specifike upravnega dela (vezanost na politiko, usmerjenost k strankam 
idr.), uporabljajo ga lahko vsi deli javne uprave, 
 omogoča primerljivost v evropskem kontekstu, 
 predstavlja most med modeli, 
 vključuje vse zaposlene, jih informira in izobraţuje, ustvarja kulturo v organizaciji, 
 omogoča medsebojne primerjave, samoocenjevanje, zunanje ocenjevanje in 
nagrajevanje,  
 so z namenom upoštevanja različnih izhodiščnih stanj organizacij merila relativno 
ohlapna,  
 model ni drag, saj se samoocenjevanje kot temelj te metode izvede hitro in z 
zanemarljivimi stroški, je tudi javno dostopen. 
 
Model CAF je orodje za celovito obvladovanje kakovosti in nam omogoča vpogled v 
prednosti in slabosti, poleg tega je dovolj dobra podlaga za pripravo načrta za ukrepanje. 
Vse to omogoča usmeritev v moţne in potrebne izboljšave. Zavedati pa se je treba, da je 




























5 ZADOVOLJSTVO STRANK NA UPRAVNI ENOTI TOLMIN 
 
 
5.1 USMERJENOST JAVNE UPRAVE K UPORABNIKOM 
 
Javna uprava se je reorganizirala, usmerila se je k uporabnikom. Trudi se biti čim bolj 
odzivna, teţi k zmanjševanju birokracije in odgovarja na zahteve uporabnikov. Javna 
uprava se odpira uporabnikom. Gre za proces, ki se je začel in še teče. Usmerjenost k 
uporabnikom je le ena od vrednot, ki naj bi jo uresničevala, vendar pa sodi med 
pomembnejše. Če hoče biti javna uprava kakovostna in učinkovita, jo morajo takšno 
zaznati predvsem njeni uporabniki. 
 
Cilj slovenske javne uprave je prijaznost in učinkovitost. Prijaznost uprave pomeni 
usmerjenost k uporabnikom, saj obstaja zaradi njih, ter prijazno delovno okolje za javne 
usluţbence, ki so bistvo javne uprave. Javna uprava mora upoštevati načelo usmerjenosti 
k uporabniku, saj je servis drţavljanom in poslovnim subjektom, pri tem se mora stalno 
spraševati, kako ravnati, da bo uporabnik zadovoljen (Perenič, 2005, str. 99). Javna 
uprava namreč ni sama sebi namen, sluţiti mora uporabnikom svojih storitev, ki so postali 
sooblikovalci javnih politik in niso več le predmet uradniškega dela (Kovač, 2000, str. 283-
284). 
 
Usmeritev k uporabnikom je tako izhodiščni cilj upravnega dela in merilo upravne 
uspešnosti (Kovač, 2000, str. 285). Pomeni, da mora javna uprava delovati tako, da so 
njeni uporabniki z njo zadovoljni. Uporabnik je fizična ali pravna oseba, ki stopi v stik z 
javno upravo kot stranka v upravnem ali kakšnem drugem postopku, kot oseba, ki išče 
informacije ipd. (Virant, 2002, str 5). Usmerjenost k strankam pomeni teţiti k temu, da bi 
izpolnili pričakovanja stranke, da v določenem času izpolnimo njeno naročilo, da bi 
storitev opravili kakovostno s primernim odnosom do nje (Ţurga, 2001b, str. 34).  
 
Seveda usmerjenost uprave k uporabnikom ne more veljati absolutno, saj je treba 
upoštevati javni interes. V nasprotnem primeru bi imela javna uprava zadovoljne 
individualne uporabnike, druţba kot celota pa bi bila z njenim delom nezadovoljna. 
Zadovoljstvo uporabnikov tako ne sme biti pred zakonsko določenim javnim interesom 
(Virant, 2003, str. 68). Poudariti pa je treba, da je znotraj meja varovanja javnega 
interesa moţno delovati na uporabniku bolj ali manj prijazen način (Virant, 2002, str. 6). 
 
Načelo usmerjenosti k uporabnikom v zgodovinskem razvoju javnih uprav je še relativno 
mlado. Povezano je z novim javnim menedţmentom (New Public Management), ki v javni 
sektor uvaja načela in metode zasebnega sektorja (Virant, 2003, str. 67). Podobno meni 
tudi Kovač (2000, str. 283), ki pravi, da je demokratizacija uprave (usmerjenost uprave k 





Usmerjenost k uporabnikom je tako ključnega pomena, pri tem pa moramo poznati trg ter 
potrebe in zahteve uporabnikov, obvladovati moramo odnose z uporabniki, uporabnikom 
moramo biti naklonjeni, truditi se moramo izpolniti njihove zahteve, poleg tega pa 
moramo spremljati in primerjati rezultate zadovoljstva uporabnikov (Pečar, 2002, str. 
280). 
 
5.2 ELEMENTI KAKOVOSTI UPRAVNE STORITVE IN UKREPI ZA 
POVEČANJE ZADOVOLJSTVA UPORABNIKOV V JAVNI UPRAVI 
 
Po Virantu (2003, str. 69-78) je zadovoljstvo uporabnika odvisno zlasti od naslednjih 
elementov storitve, ki so predstavljeni v nadaljevanju. 
 
Informacije o upravnih storitvah morajo biti zagotovljene v različnih oblikah (osebni 
stik, telefon, elektronska pošta, brošure, internet, oglasne deske, javni usluţbenci), da je 
uporabniku zagotovljena svoboda izbire, pri čemer je pomembno, da so podane na 
uporabniku prijazen in razumljiv način ter da odgovarjajo na ključna vprašanja. 
Informacije morajo biti uporabnikom zagotovljene zaradi transparentnosti uprave, 
uporabnik pa bo tako tudi laţje predvideval njene odločitve. Najcelovitejša ponudba 
informacij je dostopna na storitvenem portalu upravnih enot, kjer so informacije 
strukturirane po področjih, znotraj teh pa po sistemu opisov ţivljenjskih poloţajev. Perenič 
(2005, str. 99) pravi, da informacijska podpora uporabniku pomeni, da morajo biti 
informacije o upravnih storitvah pravilne, strokovne, primerne ter celovite.  
 
Prostorska in časovna dostopnost storitev je naslednji element. Prostorska 
dostopnost pomeni, da lahko uporabnik opravi stike z javno upravo oziroma naroči 
storitev s čim manj fizičnimi premiki, kar nam omogoča predvsem razvoj e-uprave, pa tudi 
komuniciranje po telefonu, elektronski in navadni pošti. Časovna dostopnost storitev pa 
pomeni, da uporabnik porabi čim manj časa za opravljanje določene storitve, pri čemer je 
za storitve, ki se opravljajo takoj, pomembno, da so čakalne vrste čim krajše, za druge 
storitve pa je pomembno, da se organi drţijo predpisanega roka. Najpomembnejši ukrep 
na tem področju je zmanjševanje zaostankov pri reševanju upravnih zadev. Virant (2003, 
str. 75-76) pravi, da se prostorska dostopnost zagotavlja zlasti z ustrezno teritorialno 
razporejenostjo upravnih nalog, upravne storitve pa se ne smejo oddaljevati od strank, 
razen če gre za očitno neracionalnost. Na tem mestu Perenič (2005, str. 99) govori o 
ukrepih, kot so skrajševanje čakalnih vrst, podaljševanje uradnih ur, odprava krajevnih 
ovir (krajevna pristojnost), prilagoditve za osebe s posebnimi potrebami, tudi e-uprava in 
e-upravne storitve (zagotavljanje storitev preko interneta). 
 
Enostavnost naročila, postopka in plačila tudi pomembno vpliva na zadovoljstvo 
uporabnikov. Enostavnost postopka pomeni časovne in finančne prihranke, hkrati pa 
prihranek ţivcev. Pri tem govorimo o dveh vrstah poenostavitev. V prvem primeru 
govorimo o liberalizaciji, kjer se drţava umika z določenih področij druţbenega ţivljenja na 
račun manjše zaščite javnega interesa (odpravljajo se različna dovoljenja), v drugem 
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primeru pa se ob nespremenjenem javnem interesu poenostavljajo postopki, obrazci ipd., 
kar s skupnim imenom lahko označimo kot poenostavitev administrativnih procesov. Lep 
primer poenostavitve plačila je bila sprememba Zakona o upravnih taksah v letu 2002, ki 
je prinesla moţnost plačevanja upravnih taks poleg gotovine tudi s plačilnimi in kreditnimi 
karticami ter z drugimi plačilnimi sredstvi. Sprememba Zakona o upravnem postopku je 
naloţila organom javne uprave obveznost, da od uporabnikov ne smejo zahtevati dokazil 
o podatkih, ki se ţe nahajajo v uradnih evidencah, saj morajo te podatke pridobiti sami. 
Pomembna je ideja integracije postopkov in njihove koncentracije na enem mestu, kjer bi 
uporabnik lahko opravil vse aktivnosti v zvezi z neko ţivljenjsko situacijo na enem mestu. 
Po Pereniču (2005, str. 99) enostavnost upravnih storitev pomeni predvsem to, da 
uporabnik nima problemov pri komuniciranju ali pri poslovanju z upravo.  
 
Kakovost osebnega stika, strokovnost in urejenost usluţbenca so za uporabnika 
in za njegovo zadovoljstvo zelo pomembni. Človeški, razumevajoč, neoblasten, prijazen 
odnos do stranke lahko ublaţi napete situacije, ki nastanejo zaradi zaostankov, čakalnih 
vrst ter zapletene zakonodaje. Uporabnik bo zadovoljen, če bodo uradniki opravili storitev 
tako, kot so obljubili. Uradna oseba se mora obvezno identificirati s tablico ali priponko, 
pomemben ukrep je polje diskretnosti, uvedba svetovalca za pomoč strankam v upravnih 
enotah ipd. 
 
Zadovoljstvo zaposlenih je pomemben dejavnik zadovoljstva uporabnikov tudi zato, ker le 
zadovoljen usluţbenec zadovoljstvo prenaša na druge. Tudi Verbič (1994, str. 46) 
poudarja pomen ustreznega neposrednega stika med stranko in izvajalcem storitve. Meni, 
da je za zaznavanje kakovosti storitve za stranko odločilen stik z izvajalci storitve, saj 
lahko brezbriţna in neprijazna izvedba v očeh stranke razvrednoti kakovost storitve.  
 
Urejeni poslovni prostori pri uporabniku ustvarijo prijeten občutek, kar olajša tudi 
čakanje v vrstah. Za zadovoljstvo uporabnikov je tako pomembno investiranje v prostore, 
kjer usluţbenci prihajajo v stik z uporabniki. Slabo urejena parkirišča, pomanjkanje 
čakalnic, ozki hodniki z okenci, zatohlost in vročina bodo pri uporabniku povzročili slabo 
voljo in nezadovoljstvo. 
 
Odzivnost javne uprave pomeni sposobnost odzvati se na mnenje uporabnikov. Javna 
uprava mora letno ugotavljati zadovoljstvo strank ter ugotovitve ovrednotiti. Spremljati in 
obravnavati mora sprotne kritike, pripombe, predloge in pohvale, ki jih uporabniki lahko 
posredujejo pisno, ustno, po telefonu, v knjigah pritoţb in pohval ipd., anonimno ali 
podpisano. Vodstvo mora k temu resno pristopiti in v tem videti moţnost za boljše in 
kakovostno poslovanje, na sporočila pa mora odgovoriti v razumnem roku, kar bo na 
uporabnika zagotovo naredilo dober vtis. 
 
Zanesljivost drţavne uprave je predvsem sposobnost, da opravi storitev v predpisanem 
roku. Z zanesljivostjo sta povezana načelo predvidljivosti, ki pomeni moţnost 
predvidevanja načina ravnanja upravnega organa, ter načelo pravne varnosti, ki ga v tem 
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kontekstu razumemo kot določljivost pravnega ravnanja uradne osebe (Perenič, 2005, str. 
99). 
 
5.3 POSEBNOSTI ZADOVOLJSTVA STRANK V JAVNI UPRAVI 
 
Kot ţe rečeno, zadovoljstva uporabnikov ne smemo postavljati pred javni interes. Če 
stranka v postopku ne izpolnjuje zakonskih pogojev, javna uprava z negativno odločitvijo 
izkaţe svojo kakovost, čeprav s tem uporabnika ne zadovolji (Virant, 2003, str. 68).  
 
Ljudje z javno upravo načeloma nikoli niso zadovoljni. Problem pri zadovoljstvu 
uporabnikov je v tem, da javnost poslovanja javne uprave ne dojema kot zadovoljevanja 
svojih potreb, ampak kot birokratsko oviro na poti do zadovoljevanja potreb oziroma kot 
nujno zlo. Ta negativen predznak je še bolj prisoten pri represivnih delih javne uprave in 
pri tistih, ki drţavljanom nalagajo obveznosti (Virant, 2003, str. 68). Za drţavljana je ţe 
stik z javno upravo običajno neprijeten, razpoloţenje pa se še dodatno poslabša, ko javna 
uprava postavlja (z javnim interesom utemeljene) omejitve v njegovem ţivljenju (Virant, 
2002, str. 6). Na drugi strani v zasebnem sektorju ni te specifičnosti. Blago in storitve, ki 
jih tu ponujajo, kupci/uporabniki prostovoljno kupijo oziroma uporabljajo za 
zadovoljevanje svojih potreb in, kot pravi Virant (2003, str. 68), ljudje, ki kupujejo 
avtomobil, so zadovoljni ţe zaradi dejstva, da ga bodo kupili, ne moremo pa reči, da so 
zadovoljni z uradnikom, ki jim podaljšuje vozniško dovoljenje. 
 
En izmed razlogov usmerjenosti uprave k uporabnikom je močan pritisk javnosti na 
politične stranke in vlado zaradi nezadovoljstva z delovanjem uprave ter vse večjim 
pričakovanjem glede kakovosti storitev, zaradi česar vlada s predpisi usmerja upravne 
organe k uporabnikom (Virant, 2003, str. 69). 
 
Drţavna uprava ima monopol za svoje storitve, zato zanjo ne veljajo pravila trga, kar 
posledično pomeni, da ji ni treba tekmovati na trgu s kakovostjo in ceno storitev (Marolt, 
2001, str. 41). Kljub vsemu pa je treba upoštevati cenovno sprejemljivost storitev – cena 
mora biti socialno sprejemljiva. 
 
5.4 ANKETA O ZADOVOLJSTVU STRANK NA UPRAVNI ENOTI 
 
Tudi drţavni organi so prisiljeni skrbeti za svoje stranke. Zelo pomembno je, da poznajo 
potrebe in ţelje uporabnikov, da bi jih sploh lahko zadovoljili. Iz tega razloga je tudi treba 
spremljati zadovoljstvo strank s storitvami.  
 
Uredba o načinu poslovanja organov javne uprave s strankami (Uradni list RS, št. 
22/2001), ki je bila spremenjena in dopolnjena leta 20036, je določila obveznost organov 
                                                 
6 Uredba o spremembah in dopolnitvah uredbe o načinu poslovanja organov javne uprave s 
strankami (Uradni list RS, št. 81/2003).  
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javne uprave, da sistematično pridobivajo podatke o zadovoljstvu strank s kakovostjo 
njihovih storitev. S tem je postavila pravno podlago za izvajanje anket o zadovoljstvu 
strank na upravnih enotah7.  
  
Marca 2005 je stopila v veljavo Uredba o upravnem poslovanju (Uradni list RS, št. 
20/2005), ki je razveljavila in v delu ugotavljanja kakovosti nadomestila Uredbo o načinu 
poslovanja organov javne uprave s strankami. V decembru 2010 pa so stopile v veljavo 
spremembe 17. člena Uredbe o upravnem poslovanju8, ki se nanaša na ugotavljanje 
kakovosti. Ta člen določa, da morajo organi drţavne uprave, ki poslujejo s strankami, 
izvajati postopke ugotavljanja kakovosti storitev glede poslovanja s strankami najmanj 
enkrat v obdobju dveh let. Postopki pa se izvajajo na podlagi metodologije, ki jo določi 
minister, pristojen za javno upravo, in jo objavi na spletni strani ministrstva, pristojnega 
za javno upravo. V skladu z navedenim bo Upravna enota Tolmin naslednje anketiranje 
izvedla v letu 2012. 
 
Metodologija testiranja zadovoljstva strank v upravnih enotah je bila razvita leta 2000 pod 
okriljem Odbora za kakovost9 Urada za organizacijo in razvoj uprave Ministrstva za 
notranje zadeve, leta 2006 pa je bila prenovljena. Metodologija za testiranje zadovoljstva 
strank nam omogoča merjenje in ugotavljanje razkoraka med pričakovano in dejansko 
zaznano kakovostjo storitve z vidika strank. Namen testiranja zadovoljstva strank upravnih 
enot je pridobiti informacije, s pomočjo katerih je mogoče izvesti ukrepe za boljšo 
kakovost storitve (Ţurga, 2002, str. 34).  
 
Cilj ugotavljanja zadovoljstva strank s storitvami na upravni enoti je dvig kakovosti 
delovanja oziroma izvajanja upravnih storitev. Ugotavljanje zadovoljstva strank je 
eksterna analiza, ki nam pove, kakšen je razkorak med pričakovano storitvijo in tem, kako 
stranka dejansko storitev doţivi. Rezultati ankete o zadovoljstvu strank omogočajo 
primerjavo med vsemi upravnimi enotami glede zadovoljstva njihovih strank ter 
primerjavo med upravnimi enotami v časovnem obdobju (Srebotnjak Verbinc, 2003, str. 
165-172). 
 
V nadaljevanju vam bom predstavila sestavine ankete o zadovoljstvu strank vključno s 
prikazom rezultatov izvedenih anket na Upravni enoti Tolmin.  
 
                                                 
7 Po popravku iz leta 2003 je tako 16. člen Uredbe o načinu poslovanja organov javne uprave s 
strankami določil, da morajo organi javne uprave najmanj enkrat letno izvajati postopke 
ugotavljanja kakovosti storitev glede načina poslovanja javne uprave s strankami. Postopki 
ugotavljanja kakovosti storitev se izvajajo na podlagi metodologije, ki jo določi minister, pristojen 
za upravo. 
8 Uredba o spremembah Uredbe o upravnem poslovanju (Uradni list RS, št. 101/2010). 
9 Namen delovanja Odbora za kakovost je učinkovita, drţavljanu prijazna, prepoznavna in 
odgovorna drţavna uprava. Poleg drugih ciljev se zavzema tudi za povečevanje zadovoljstva strank 
ter zaposlenih (Ţurga, 2002, str. 40).  
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5.5 ANALIZA ZADOVOLJSTVA STRANK NA UPRAVNI ENOTI TOLMIN 
 
5.5.1 UVODNA IZHODIŠČA 
 
Namen raziskave v naslednjih petih poglavjih je ugotoviti stopnjo zadovoljstva strank na 
Upravni enoti Tolmin, zato se ta raziskava ne nanaša na stanje v drugih upravnih enotah 
ter na primerjavo z njimi. Osredotočila sem se zlasti na leto 2010, pri tem pa sem 
predstavila tudi gibanje zadovoljstva strank v letih 2007, 2008 in 2009.  
 
V naslednjih poglavjih ţelim potrditi oziroma ovreči naslednji dve hipotezi: 
 
Hipoteza 1: Stopnja zadovoljstva strank s poslovanjem Upravne enote Tolmin je zelo 
visoka. 
 
Hipoteza 2: Stopnja zadovoljstva strank s poslovanjem Upravne enote Tolmin se z leti 
zvišuje. 
 
Vprašalnik je bil oblikovan v skladu z orodjem Servqual in prilagojen za potrebe upravne 
enote. Izvedene ankete v Upravni enoti Tolmin zajemajo le del populacije vseh strank. 
Rezultati vzorcev, ki so bili narejeni na podlagi vzorčenja brez omejitev po statistično 
verodostojni metodologiji pa so tako lahko posplošeni na celotno populacijo strank10. Pri 
izvajanju anket v Upravni enoti Tolmin gre za ocenjevanje mnenja populacije strank o 
kakovosti storitev v Upravni enoti Tolmin.  
 
Ciljne skupine so bile stranke Upravne enote Tolmin. Anketiranje je bilo opravljeno v času 
uradnih ur. Anketa je bila anonimna, stranke so anketne lističe oddale v označeno 
skrinjico v pritličju poslovne stavbe. 
 
Po metodologiji je zahtevanih glede na velikost organizacije od 191-230 anket, pri čemer 
je bilo za leto 2007 zbranih 194 anket, za leto 2008 196, za leto 2009 194, za leto 2010 
pa je bilo zbranih 192 anket. 
 
5.5.2 RAZKORAK MED PRIČAKOVANIM IN DEJANSKO ZAZNANIM STANJEM 
GLEDE DESETIH SESTAVIN KAKOVOSTI 
 
Anketiranim strankam sta bila postavljena dva enaka bloka trditev. V prvem so ocenili 
svoja pričakovanja, s katerimi so prišli na določen oddelek, v drugem pa so ocenili 
dejansko stanje. Stopnjo strinjanja s posameznimi trditvami so ocenjevali na lestvici od 1 
                                                 
10 Vprašalnik sprašuje po subjektivnem doţivljanju izvedene storitve. Z ustreznim metodološkim 
pristopom pa nato lahko rezultate objektiviziramo in s 95% verjetnostjo apliciramo na celotno 




do 5. Tako se v skladu z metodologijo preverja razkorak med pričakovanim in dejanskim 
stanjem glede desetih sestavin kakovosti: 
 
1. Urejenost prostorov, opreme in okolja. 6. Pripravljenost pomagati uporabniku 
(stranki). 
2. Dostopnost in razumljivost potrebnih 
informacij. 
7. Znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve. 
3. Ustrezna hitrost reševanja postopkov 
(zadev). 
8. Zaposleni vzbujajo zaupanje pri 
strankah. 
4. Izvajanje storitev v skladu z obljubami. 9. Zaposleni se individualno zavzamejo za 
stranko. 
5. Reševanje zadeve na enem mestu. 10. Zaposleni si prizadevajo zadovoljiti 
potrebe strank. 
 
Rezultati za obdobje 2007-2010 so glede na te sestavine kakovosti predstavljene v spodnji 
Tabeli 1. 
 
Tabela 1: Primerjava med pričakovanim in dejansko zaznanim stanjem glede 
sestavin kakovosti v letih 2007, 2008, 2009 in 2010 
 
  PRIČAKOVANJA = E DEJANSKO STANJE = P Q = P - E 
  2007 2008 2009 2010 2007 2008 2009 2010 2010 
1 3,80 3,81 3,86 3,80 4,77 4,77 4,56 4,67 0,87 
2 3,75 3,72 3,82 3,80 4,63 4,71 4,43 4,59 0,79 
3 3,63 3,63 3,73 3,68 4,71 4,77 4,59 4,70 1,02 
4 3,78 3,72 3,82 3,75 4,70 4,77 4,63 4,75 1,00 
5 3,76 3,63 3,70 3,70 4,59 4,69 4,53 4,56 0,86 
6 3,81 3,70 3,78 3,86 4,83 4,87 4,74 4,82 0,96 
7 3,88 3,81 3,92 4,03 4,82 4,83 4,67 4,80 0,77 
8 3,78 3,70 3,80 3,78 4,76 4,79 4,68 4,76 0,98 
9 3,75 3,69 3,72 3,80 4,79 4,86 4,69 4,80 1,00 
10 3,83 3,81 3,82 3,92 4,77 4,86 4,72 4,88 0,96 
POVPREČJE 3,78 3,72 3,80 3,81 4,74 4,79 4,62 4,73 0,92 
Razkorak med pričakovanim in dejansko zaznanim stanjem glede sestavin kakovosti je prikazan s 
pomočjo treh barv, pri čemer slednje pomenijo: 
 Rdeča barva: Dejansko stanje sestavine kakovosti je niţje od pričakovanega stanja. 
 Rumena barva: Dejansko stanje sestavine kakovosti je enako pričakovanemu stanju. 




Kot je razvidno iz Tabele 1, je na Upravni enoti Tolmin dejansko stanje pri vseh 
sestavinah kakovosti boljše od pričakovanega, kar velja za vsa štiri obravnavana leta. 
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Sklepamo lahko na visoko stopnjo zadovoljstva strank. Na to nas opozarjajo tudi zelo 
visoke ocene dejanskega stanja glede vseh sestavin kakovosti. V letu 2010 se tako te 
gibljejo od 4,56 do 4,88. V letu 2007 je bila povprečna ocena dejanskega stanja 4,74, leta 
2008 4,79, leta 2009 4,62, leta 2010 pa 4,73. Na visoko stopnjo zadovoljstva strank nam 
kaţe tudi izračunana razlika med stanjem, ki so ga stranke dejansko zaznale ter 
pričakovanim stanjem kakovosti storitev (Q = P – E). V letu 2010 so stranke pri treh 
sestavinah za celo oceno ocenile dejansko stanje višje od pričakovanega, ta razlika pa tudi 
pri drugih sestavinah kakovosti ne gre pod 0,77.  
 
Glede na podatke iz Tabele 1 ugotovimo, da se pričakovanja strank iz leta v leto 
povečujejo. Za leto 2010 ugotovimo, da je strankam najbolj pomembno znanje zaposlenih 
(ocenjeno z oceno 4,03), po pomembnosti pa si nato sledijo še: zaposleni si prizadevajo 
zadovoljiti potrebe strank, pripravljenost pomagati uporabniku ter enako ocenjene 
urejenost prostorov, opreme in okolja, dostopnost in razumljivost potrebnih informacij ter 
zaposleni se individualno zavzamejo za stranko (vsi navedeni elementi so ocenjeni z oceno 
3,8 in več). Če nato primerjamo pričakovanja strank (torej, kar je njim pomembno) z 
dejansko zaznanim stanjem, ugotovimo naslednje: 
 Najvišjo oceno glede dejanskega stanja kakovosti storitev so stranke dodelile 
zaposlenim, ki si prizadevajo zadovoljiti potrebe strank, kar je zanje po 
pomembnosti na drugem mestu. 
 Drugo najvišjo oceno glede dejanskega stanja so dodelile pripravljenosti pomagati 
uporabniku, kar je zanje po pomembnosti na tretjem mestu. 
 Tretjo najvišjo oceno glede dejanskega stanja so dodelile dvema sestavinama, in 
sicer znanju zaposlenih ter individualnemu zavzemanju zaposlenih za stranko, ki 
sta prav tako uvrščeni med sestavine, ki jih stranke štejejo za zelo pomembne.  
 Le urejenost prostorov, opreme in okolja ter dostopnost in razumljivost potrebnih 
informacij, ki sta za stranke zelo pomembni sestavini, sta bili ocenjeni nekoliko 
slabše glede na dejansko stanje, vendar naj poudarimo, še vedno nad pričakovanji 
strank. 
 
Glede na zgornje ugotovitve lahko izluščimo, da so stranke štirim sestavinam kakovosti, ki 
so jim najbolj pomembne in pri katerih so tako tudi njihova pričakovanja najvišja, 
podeljevale tudi pri dejanskemu stanju najvišje ocene. Ponovno lahko zaključimo, da je 
zadovoljstvo strank na Upravni enoti Tolmin zelo visoko, saj so ravno sestavine, ki so po 
pričakovanjih strank najvišje ocenjene, odlično ocenjene tudi glede dejanskega stanja.  
 
Razloge za tako visoko zadovoljstvo strank s sestavinami kakovosti na Upravni enoti 
Tolmin je iskati zlasti v dejstvih, ki so predstavljeni v nadaljevanju. 
Upravna enota Tolmin se je leta 2005 preselila v povsem novo zgradbo, v kateri so 
prostori zelo dobro organizirani, dostopni, svetli in zračni. Pred pisarnami so postavljene 
klopi, kjer stranke lahko sedijo in si odpočijejo v času čakanja. Dostop do zgornjih 
nadstropij je omogočen tudi invalidom, saj se v avli nahaja dvigalo. V avli in na začetku 
vsakega hodnika so nameščene table z usmeritvami na področja in oddelke, na vratih 
vsake pisarne pa je tablica z imeni referentov ter področjem, ki se v njej ureja. Prav tako 
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je urejena tudi zunanjost, parkirišče je veliko, na njem je tudi prostor za invalide, poleg 
tega imajo invalidi omogočen tudi dostop do zgradbe z invalidskim vozičkom (»Urejenost 
prostorov, opreme in okolja«).    
V letu 2010 so najvišje ocene dejanskega stanja dobile trditve »zaposleni si prizadevajo 
zadovoljiti potrebe strank«, »pripravljenost pomagati uporabniku (stranki)«, »zaposleni se 
individualno zavzamejo za stranko« in »znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve«, kar kaţe 
na ustreţljiv, prijazen in korekten odnos zaposlenih do strank. Na Upravni enoti Tolmin se 
zavedajo, kako pomemben je osebni stik z uporabnikom, ker ta močno vpliva na njihovo 
zadovoljstvo. Celoten kolektiv si tako prizadeva, da bi bil odnos čim boljši. Glede na to, da 
na upravni enoti beleţijo veliko pohval in zelo malo pritoţb glede usluţbencev, jim to zelo 
dobro uspeva. 
»Dostopnost in razumljivost potrebnih informacij« Upravna enota Tolmin uspešno 
zagotavlja. Informacije so dostopne na različne načine (javni usluţbenci, po telefonu, 
navadni pošti, v brošurah in zloţenkah, na svetovnem spletu ipd.). 
Stranke so zadovoljne tudi s trditvami »ustrezna hitrost reševanja postopkov (zadev)«, 
»izvajanje storitev v skladu z obljubami« ter »reševanje zadeve na enem mestu«. V zvezi 
s tem so na Upravni enoti zapisali, da je pritoţb na njihovo delo zelo malo, zaostankov 
nimajo, zadeve pa rešujejo sproti oziroma najkasneje v predpisanih rokih (Upravna enota 
Tolmin, 2011, str. 5). 
 
Grafikon 4: Primerjava razkoraka med dejansko zaznanim stanjem (P) in 
pričakovanim stanjem (E) glede desetih sestavin kakovosti v letih 2007, 2008, 




















Iz grafikona 4 je razvidno, za koliko je dejansko stanje boljše od pričakovanega po 
posameznih letih (Q = P – E). Razvidno je, da je ta razkorak pri 9 sestavinah kakovosti 
najvišji v letu 2008, kar pomeni, da je dejansko zaznana kakovost v očeh strank najboljša 
v letu 2008 in so bile stranke tako tudi najbolj zadovoljne v tem letu. Kakovost je bila 
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najslabše zaznana v letu 2009, saj je bil razkorak najmanjši kar pri 9 sestavinah kakovosti. 
Če primerjamo dejansko zaznano kakovost po posameznih sestavinah v letu 2007 in 2010, 
ugotovimo, da ta niha, v letu 2007 pa je za malenkost dejansko stanje boljše od 
pričakovanega. Pri šestih sestavinah kakovosti je namreč razkorak višji v letu 2007 v 
primerjavi z letom 2010, glede ene sestavine kakovosti je izenačen, pri treh sestavinah 
kakovosti pa je dejansko zaznana kakovost v letu 2010 boljša glede na leto 2007. To 
potrjuje tudi povprečje razkorakov med dejansko zaznanim stanjem in pričakovanim 
stanjem glede vseh desetih sestavinah kakovosti, ki je v letu 2008 najvišje (1,07), sledi 
leto 2007 (0,96), leto 2010 (0,92), na koncu pa še leto 2009 z najniţjim povprečnim 
razkorakom 0,82.  
 
Upravna enota Tolmin v letu 2010 tako ni dosegla najboljših rezultatov glede na preostala 
tri leta. V skladu s tem ne moremo reči, da so stranke vsako leto bolj zadovoljne, lahko pa 
rečemo, da je stopnja njihovega zadovoljstva zelo visoka, saj je v vseh letih in glede vseh 
sestavin kakovosti dejansko stanje boljše od pričakovanega. 
 
5.5.3 VIRI PRIDOBIVANJA INFORMACIJ 
 
Informacije o upravnih storitvah morajo biti dostopne v različnih oblikah. Biti morajo 
pregledne, uporabne, podane morajo biti na prijazen in razumljiv način. Poleg tega pa 
morajo odgovarjati na ključna vprašanja (kje, kako, kdaj) (Virant, 2003, str. 75). 
 
Na vprašanje, kje ste dobili informacije o tem, kaj potrebujete v zvezi z reševanjem vaše 
zadeve, so stranke v letu 2010 odgovorile (glej Tabelo 2): 
 43,87% anketiranim je postopek predstavil referent, 
 29,72% anketiranih je dobilo informacije v sprejemni pisarni (na »informacijah«), 
 10,85% anketiranih je informacije dobilo na internetu, 
 9,91% anketiranih ni iskalo informacij, 
 3,77% anketiranih je informacije dobilo iz publikacij upravne enote in 
 1,89% anketiranih je odgovorilo z drugo (Med njimi so bili najpogostejši odgovori 
















Tabela 2: Podatki o virih pridobivanja informacij za leto 2007, 2008, 2009 in 
2010 
 
  2007 2008 2009 2010 
ODGOVORI V ODSTOTKIH (%) 
v sprejemni pisarni 34,12 26,81 35,48 29,72 
na internetu 4,74 8,51 9,68 10,85 
postopek mi je predstavil referent 44,08 40,43 35,94 43,87 
iz publikacij upravne enote 3,32 6,38 5,07 3,77 
nisem iskal(a) informacij 7,58 14,04 10,14 9,91 
drugo 6,16 3,83 3,69 1,89 
SKUPAJ 100 100 100 100 
 
Vir: interni, 2011 
 
Na Upravni enoti Tolmin daje strankam splošne informacije receptorka v pritličju poslovne 
stavbe ter referentki v sprejemni pisarni. Za zahtevnejše informacije pa jih usmerijo k 
samemu referentu. To je tudi razlog, da so stranke v letu 2010 kar 43,87% informacij 
prejele od referenta, takoj za njim pa je bila sprejemna pisarna (»informacije«), ki je 
informacije posredovala 29,72% anketiranim strankam. Vrstni red prvih dveh 
najpogostejših odgovorov je enak tudi v obdobju 2007-2009.  
 
Stranke so se v vseh obravnavanih letih torej najpogosteje obrnile na zaposlene v Upravni 
enoti Tolmin ter pri njih iskale ključne informacije. V skladu s tem lahko domnevamo, da 
stranke menijo: 
 da jim bodo zaposleni pripravljeni pomagati,  
 da bodo pri zaposlenih hitro prišli do informacij (v nasprotnem primeru bi jih iskali 
drugje ter tako prihranili čas), 
 da jim bodo zaposleni informacije predstavili na razumljiv način, 
 da jim bodo zaposleni posredovali vse informacije, ki jih potrebujejo. 
Glede na navedeno lahko sklepamo, da so stranke z delom zaposlenih na Upravni enoti 
Tolmin zadovoljne. Stranke namreč zaupajo zaposlenim, se zanesejo nanje in verjamejo, 
da bodo vse informacije, ki jih potrebujejo, dobile na samem mestu. V nasprotnem 
primeru bi bil pri ostalih virih informacij, ki zahtevajo od strank, da se same pozanimajo o 
postopkih ter o podatkih, ki jih potrebujejo v zvezi z reševanjem njihovih zadev, odstotek 
višji.  
 
Informacije so dostopne tudi po telefonu in navadni pošti. Zanimivo je dejstvo, da se 
stranke, ki sicer iščejo informacije glede davčne uprave, geodetske uprave, občine ipd., 
po telefonu obrnejo kar na Upravno enoto Tolmin ter zaprosijo usluţbence, da jim 
pridobijo določene podatke ali pa jim vsaj posredujejo raznorazne telefonske številke. 
Glede na opisano nekatere stranke Upravno enoto Tolmin vidijo kot točko, ki daje 
31 
 
informacije o vseh zadevah, ki jih morajo postoriti na raznoraznih uradih, ali pa jih vsaj 
usmerja na pravi kraj. 
 
Upravna enota Tolmin splošne informacije o upravnih storitvah zagotavlja tudi v pisni 
obliki, in sicer preko zloţenk in brošur, ki jih stranke najdejo v avli upravne enote takoj ob 
vstopu v zgradbo. Kot je razvidno iz Tabele 2, pa se stranke tovrstnih virov informacij ne 
posluţujejo v veliki meri, saj je v letu 2010 na ta način pridobilo informacije le 3,77% 
anketiranih, v letih 2008 in 2009 pa je ta odstotek nekoliko višji, vendar v nobenem 
primeru ne presega 6,38%. 
 
Po Uredbi o upravnem poslovanju (Uradni list RS, št. 20/2005) Upravna enota Tolmin 
zagotavlja splošne informacije tudi preko svetovnega spleta na enotnem drţavnem portalu 
e-uprava in na spletišču organa. Stranke prav tako lahko poslujejo z upravno enoto preko 
skupnega elektronskega naslova ter tudi na tak način pridobijo potrebne informacije. Kot 
je razvidno iz tabele 2, odstotek anketiranih strank, ki so informacije iskale na internetu, 
vsako leto narašča. V letu 2007 je namreč informacije na spletu iskalo le 4,74% strank, 
velik preskok je bil leta 2008 (8,51%), ko je na spletu informacije iskalo 3,77% več 
anketiranih v primerjavi z letom 2007, leta 2009 je bil odstotek 9,68%, leta 2010 pa 
10,85%. Ugotovimo lahko, da se ljudje vedno bolj zavedajo koristnosti in uporabnosti 
svetovnega spleta, saj prek njega hitro pridejo do pravih, koristnih in celovitih informacij, 
kar še posebej velja za enotni drţavni portal e-uprava, kjer so splošne informacije 
strukturirane po ţivljenjskih situacijah.   
 
5.5.4 DOLŢINA ČAKANJA ZA UREDITEV UPRAVNE ZADEVE TER VZROK 
ČAKANJA STRANK 
 
Pomemben element, ki vpliva na zadovoljstvo strank, je tudi čas, ki ga stranke porabijo 
med čakanjem za ureditev svoje zadeve. Zavedati se je treba, da stranke na poslovanje 
upravne enote ne gledajo kot na nekaj pozitivnega, temveč kot na birokratsko oviro. Če 
morajo pri urejanju svojih zadev še dolgo časa čakati, postanejo neučakani, nervozni, 
polasti se jih slaba volja, jeza, kar pripelje do njihovega nezadovoljstva. Glede na to je 
eno izmed vprašanj, na katero morajo stranke odgovoriti v vprašalniku, kako dolgo so 
čakali pred pisarno.  
 
Iz tabele 3 je razvidno, da je bilo v letu 2010 kar 80,1% anketiranih strank takoj na vrsti, 
do pet minut pa je čakalo 17,28% strank. Več kot 6 minut je čakalo le 2,61% anketiranih 
strank. Če predpostavljamo, da zaradi petih minut čakanja stranke niso nezadovoljne 
oziroma menijo, da so prišle na vrsto zelo hitro, lahko sklepamo, da so stranke tudi glede 
čakanja pred pisarno zelo zadovoljne. Če primerjamo čakalni čas v letu 2010 s preteklimi 
leti, lahko ugotovimo, da je bilo največ strank takoj na vrsti v letu 2008 (80,61%), sledijo 
pa si leta 2010 (80,10%), 2007 (78,35%) in 2009 (69,07%). V letih od 2007-2009 
beleţimo nekoliko višji odstotek strank, ki so čakale od 6 do 10 minut glede na leto 2010. 
Čas čakanja od 11 minut naprej pa je zanemarljiv v vseh obravnavanih letih, saj ne 
preseţe 2,58% anketiranih strank. 
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Tabela 3: Podatki o dolţini čakanja za ureditev upravne zadeve za leto 2007, 
2008, 2009 in 2010 
 
  2007 2008 2009 2010 
ODGOVORI V ODSTOTKIH (%) 
takoj sem bil(a) na vrsti 78,35 80,61 69,07 80,10 
do 5 minut 15,46 14,80 23,71 17,28 
od 6 do 10 minut 4,12 3,57 4,64 1,57 
od 11 do 15 minut 1,55 0,51 1,55 0,00 
od 16 do 20 minut 0,00 0,00 0,00 0,52 
več kot 20 minut 0,52 0,51 1,03 0,52 
SKUPAJ 100 100 100 100 
 
Vir: interni, 2011 
 
V vprašalniku sledi vprašanje, kaj je po mnenju strank glavni vzrok čakanja.  
 
Tabela 4: Podatki o vzrokih čakanja za ureditev upravne zadeve za leto 2007, 
2008, 2009 in 2010 
 
  2007 2008 2009 2010 
ODGOVORI V ODSTOTKIH (%) 
vrsta ljudi pred pisarno 18,04 18,37 25,26 19,27 
počasnost zaposlenega 1,03 0,51 1,03 0,52 
zaposlenega ni bilo v pisarni 1,03 0,51 1,55 0,00 
razgovor zaposlenega s sodelavci ali po telefonu 1,55 0,51 1,03 0,00 
drugo 0,00 0,00 0,52 0,00 
brez odgovora 78,35 80,10 70,62 80,21 
SKUPAJ 100 100 100 100 
 
Vir: interni, 2011 
 
Tako visok deleţ navedb »brez odgovora« pri vzrokih čakanja v določeni meri pojasnjuje 
to, da je bilo takoj na vrsti velik odstotek strank, ki potemtakem niso odgovarjale na to 
vprašanje.  
 
Iz Tabele 4 je razvidno, da je bil v vseh obravnavanih letih glavni razlog za čakanje strank 
vrsta ljudi pred pisarno, pri čemer je največ strank zaradi vrste ljudi čakalo v letu 2009 
(25,26%), nato pa si sledijo leto 2010 (19,27%), leto 2008 (18,37%) ter leto 2007 
(18,04%). V letih od 2007-2009 so kot vzroke čakanja pred pisarno navajali »počasnost 
zaposlenega«, »zaposlenega ni bilo v pisarni« ter »razgovor zaposlenega s sodelavci ali 
po telefonu«, medtem ko v letu 2010 kot edini vzrok poleg vrste ljudi pred pisarno 
navajajo le »počasnost zaposlenega« (le 0,52%).  
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Ugotavljamo, da je ključni razlog za čakanje strank v Upravni enoti Tolmin vrsta ljudi pred 
pisarno. Glede na to, da je v letu 2010 kar 43,87% strank informacije iskalo pri referentih 
ter da je ta odstotek tudi v preteklih treh letih zelo visok, lahko rešitev iščemo ravno na 
tem področju. Število obiskov strank pri referentih bi lahko zmanjšali na ta način, da bi v 
avli zgradbe na vidnem mestu napisali, da lahko osnovne informacije pridobijo pri 
receptorki in jim tako jasno nakazali, da receptorka ni namenjena le usmerjanju strank po 
stavbi. V primeru, da bi receptorko ter referentki v sprejemni pisarni usposobili za dajanje 
nekaterih podrobnejših informacij, bi tako referenti izgubili še manj časa za samo 
informiranje in bi se lahko posvetili predvsem reševanju zadev.  
 
Problem je teoretično mogoče rešiti z zaposlitvijo novega delavca tam, kjer je promet ljudi 
oziroma zasedenost pisarn največja. V Upravni enoti Tolmin je namreč zaposlenost 
minimalna, zato problem nastopi predvsem v poletnem času zaradi dopustov. V poletnem 
času bi lahko prek študentskega servisa zaposlili študenta, ki bi opravljal enostavna dela 
in tako razbremenil referente. Velik pretok ljudi je predvsem na Oddelku za notranje 
zadeve, in sicer v pisarni za matične zadeve. Tu je problem mogoče rešiti tudi tako, da bi 
zaposleni na krajevnih uradih pomagali delati na Upravni enoti Tolmin, saj je delo na 
krajevnih uradih in v pisarni za matične zadeve enako.  
 
5.5.5 RAZKORAK MED PRIČAKOVANIM IN DEJANSKO ZAZNANIM STANJEM 
GLEDE LASTNOSTI JAVNIH USLUŢBENCEV 
 
Ustrezen stik med stranko in izvajalcem storitve odločilno vpliva na zadovoljstvo 
uporabnikov s kakovostjo storitve. Neprijazen, brezbriţen in oblasten zaposleni lahko v 
očeh stranke razvrednoti kakovost storitve, po drugi strani pa lahko prijazen, ustreţljiv, 
razumevajoč, pozoren in korekten javni usluţbenec prepreči tudi nezadovoljstvo strank 
zaradi čakalnih vrst ipd., saj bodo pozitivne lastnosti zaposlenega odtehtale vse ostale 
neprijetne okoliščine.  
V skladu s tem se testira tudi razkorak med pričakovanim in dejansko zaznanim stanjem 







Kot prikazuje Tabela 5, je dejansko stanje glede vseh petih lastnosti zaposlenih boljše od 
pričakovanega, kar velja za vsa štiri obravnavana leta. Govorimo lahko o visoki stopnji 
zadovoljstva strank z zaposlenimi na Upravni enoti Tolmin. Na to nas opozarja tudi zelo 
visoka povprečna ocena dejanskega stanja za leto 2010, ki znaša kar 4,81. V letu 2007 in 
2008 je bila ta celo višja (4,85 in 4,86), v letu 2009 pa nekoliko niţja, in sicer 4,71. Tudi 
razlika med pričakovanim in dejansko zaznanim stanjem glede lastnosti zaposlenih (Q = P 
– E) nas opozarja na zadovoljstvo strank, saj v letu 2010 ta razlika pri nobeni lastnosti ne 
pade pod 0,79. Stranke so bile še posebej pozitivno presenečene glede prijaznosti in 
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pozornosti zaposlenih, saj je razlika med pričakovanjem in zaznavanjem v teh dveh 
primerih presegla celo oceno.  
 
Tabela 5: Primerjava med pričakovanim in dejansko zaznanim stanjem glede 
lastnosti zaposlenih v letih 2007, 2008, 2009 in 2010 
 
  PRIČAKOVANJA = E DEJANSKO STANJE = P Q = P - E 
  2007 2008 2009 2010 2007 2008 2009 2010 2010 
1 3,89 3,74 3,82 3,90 4,79 4,78 4,62 4,73 0,83 
2 3,92 3,79 3,86 3,85 4,82 4,85 4,72 4,80 0,95 
3 3,87 3,74 3,77 3,78 4,85 4,88 4,70 4,80 1,02 
4 4,05 3,87 3,97 4,05 4,88 4,87 4,73 4,84 0,79 
5 3,91 3,76 3,81 3,70 4,90 4,91 4,79 4,86 1,16 
POVPREČJE 3,93 3,78 3,85 3,86 4,85 4,86 4,71 4,81 0,95 
Razkorak med pričakovanim in dejansko zaznanim stanjem glede petih lastnosti po posameznih 
letih je prikazan s pomočjo treh barv, pri čemer slednje pomenijo: 
 Rdeča barva: Dejansko stanje lastnosti zaposlenih je niţje od pričakovanega stanja. 
 Rumena barva: Dejansko stanje lastnosti zaposlenih je enako pričakovanemu stanju. 




Na upravni enoti Tolmin se zaposleni zavedajo pomembnosti njihovega ustreznega 
nastopa pred uporabniki in temu posvečajo posebno pozornost. Vsi se trudijo, da bi 
upravno enoto predstavili kot prijazno in ustreţljivo ter v najboljši luči, saj se zavedajo, da 
so pri izvajanju svojih pristojnosti le servis drţavljanom. Na njihovo uspešno prizadevanje 
kaţejo zlasti številne pohvale v knjigi pritoţb in pohval. Pritoţb na njihov račun je zelo 
malo, te pa iz napisanega kaţejo na to, da je negativen odziv predvsem posledica za 
stranke neugodno rešena zadeva. 
 
Iz Tabele 5 je razvidno, da si po navedbah strank v letu 2010 najpomembnejše lastnosti 







Dejansko stanje, ki so ga uporabniki zaznali, pa je ravno obrnjeno glede na pričakovanja. 
Strokovnost, ki se jim zdi najpomembnejša lastnost pri zaposlenih, so glede na ostale 
ocenili najslabše (4,73). Prijaznost in pozornost zaposlenega, ki se strankam glede na 
ostale lastnosti zdita najmanj pomembni, pa so ocenile z najvišjimi ocenami, in sicer 4,86 
in 4,84. Urejenost in korektnost sta nekje vmes, obe z ocenama 4,80. Ne glede na to pa 
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so ocene dejansko zaznanega stanja glede lastnosti zaposlenih visoke, nobena ne pade 
pod 4,73, prav tako pa je, kot ţe rečeno, dejansko stanje v vseh primerih nad pričakovanji 
strank. 
 
Grafikon 5: Primerjava razkoraka med dejansko zaznanim stanjem (P) in 





















Iz grafikona 5 je razvidno, za koliko je dejansko stanje glede lastnosti zaposlenih boljše od 
pričakovanega po posameznih letih (Q = P – E). Iz prikazanega ugotovimo, da je razkorak 
med dejansko zaznanim in pričakovanim stanjem kar glede štirih lastnosti zaposlenih 
najvišji v letu 2008. To nas opozarja na to, da so bile stranke glede lastnosti zaposlenih 
najbolj zadovoljne v letu 2008. Stranke so bile glede na ostala leta najmanj zadovoljne v 
letu 2009, saj je razkorak pri vseh petih lastnostih zaposlenih najmanjši. V letu 2010 so 
bile stranke nekoliko bolj zadovoljne v primerjavi z letom 2007, saj je razkorak med 
dejansko zaznanim in pričakovanim stanjem v letu 2010 pri treh lastnostih zaposlenih višji 
glede na leto 2007. Če primerjamo povprečje razkorakov med dejansko zaznanim in 
pričakovanim stanjem glede vseh petih lastnostih zaposlenih, pridemo do podobnega 
zaključka, saj je v letu 2008 najvišje (1,08), sledi leto 2010 (0,95), leto 2007 (0,92), na 
koncu pa še leto 2009 z najniţjim povprečnim razkorakom 0,86. 
 
Podobno kot pri obravnavanju desetih sestavin kakovosti ugotavljamo, da Upravna enota 
Tolmin v letu 2010 ni dosegla najboljših rezultatov glede na ostala obravnavana leta. Ne 
glede na nekoliko slabše rezultate v letu 2010 glede na leto 2007 in 2008 pa lahko 
zaključimo, da je stopnja zadovoljstva strank zelo visoka, saj je dejansko stanje glede 






5.5.6 KLJUČNE UGOTOVITVE 
 
Analiza, v kateri smo s pomočjo vprašalnika ugotavljali stopnjo zadovoljstva strank s 
poslovanjem Upravne enote Tolmin, je pripeljala do naslednjih ključnih ugotovitev: 
 Dejansko stanje je pri vseh sestavinah kakovosti boljše od pričakovanega, in sicer 
v vseh štirih letih. Pričakovanja so preseţena, zaznana kakovost storitve je višja od 
pričakovane, to pa pripelje do zadovoljstva strank. V letu 2010 je bila povprečna 
ocena dejanskega stanja 4,73, medtem ko je bila povprečna ocena pričakovanega 
stanja kar za 0,92 točke niţja (3,81). 
 Dejansko stanje je glede vseh petih lastnosti zaposlenih boljše od pričakovanega, 
kar velja za vsa štiri obravnavana leta. Podobno kot v zgornji alineji so 
pričakovanja preseţena, stranke so bile pozitivno presenečene ter tudi zadovoljne. 
V letu 2010 je bila povprečna ocena dejanskega stanja zalo visoka (4,81), medtem 
ko je bila povprečna ocena pričakovanega stanja za 0,95 točke niţja (3,86). 
 Povprečne ocene uporabnikov glede dejanskega stanja so zelo visoke. To velja 
tako za sestavine kakovosti kot tudi za lastnosti zaposlenih.  
 V letu 2010 so se stranke glede štirih sestavin kakovosti, ki so zanje najbolj 
pomembne (zato so tudi njihova pričakovanja visoka), opredelile z zelo visoko 
oceno tudi glede dejanskega stanja. 
 Stranke za ureditev svojih zadev v glavnem niso čakale oziroma so prišle takoj na 
vrsto. V letu 2010 je bilo kar 80,1% strank takoj na vrsti, do pet minut pa je 
čakalo 17,28% strank. Če predpostavimo, da pet minut zelo hitro mine, lahko 
rečemo, da stranke zaradi tako kratkega čakanja niso bile nezadovoljne. Iz tega 
sledi, da je bilo kar 97,38% anketiranih uporabnikov v zvezi s čakanjem pred 
pisarno zelo zadovoljnih.  
 Stranke največ informacij iščejo pri zaposlenih na Upravni enoti Tolmin (pri 
referentih ter pri receptorki). To dejstvo kaţe na to, da stranke zaupajo 
zaposlenim, da jim bodo posredovali vse potrebne informacije na razumljiv način 
ter da bodo do podatkov prišle hitro in si tako prihranile čas. Stranke verjamejo v 
ustreţljivost zaposlenih. 
 Zadnja točka v vprašalniku so »mnenja in predlogi« strank, ki jo v prejšnjih 
poglavjih nisem posebej obravnavala. V letu 2010 je bilo veliko pohval in zelo malo 
pritoţb. Komentarji strank kaţejo na to, da je Upravna enota Tolmin hitra in 
učinkovita ustanova s prijaznimi in ustreţljivimi zaposlenimi, ki se vsaki stranki 
posebej posvetijo. 
 
Glede na zgoraj navedene točke lahko Hipotezo 1 potrdimo ter zaključimo, da je stopnja 
zadovoljstva strank s poslovanjem Upravne enote Tolmin zelo visoka. Stranke so 
zadovoljne z vsemi sestavinami kakovosti, s primerno organizacijo dela so bili na upravni 
enoti uspešni tudi na področju čakalnega časa. Ker so bili rezultati na področju 
zadovoljstva strank z zaposlenimi zelo dobri in so usluţbenci presegli pričakovanja strank, 





Glede na gibanje zadovoljstva strank v obdobju 2007-2010 pa ugotavljamo, da: 
 so bile stranke glede sestavin kakovosti v povprečju najbolj zadovoljne v letu 
2008, nato pa si sledijo po vrstnem redu leto 2007, 2010 in 2009. To smo ugotovili 
s primerjavo razkorakov med dejansko zaznanim in pričakovanim stanjem v 
obravnavanih letih, ki nam je prikazala dejansko zaznano kakovost glede sestavin 
kakovosti s strani uporabnikov. Navedeno potrjuje tudi povprečje razkorakov glede 
vseh desetih sestavin kakovosti, ki je v letu 2008 najvišje (1,07), sledi leto 2007 
(0,96), leto 2010 (0,92), na koncu pa še leto 2009 z najniţjim povprečnim 
razkorakom 0,82. 
 so bile stranke glede lastnosti zaposlenih v povprečju najbolj zadovoljne v letu 
2008, nato pa si po vrstnem redu sledijo leto 2010, 2007 in 2009. To smo ugotovili 
s primerjavo razkorakov med dejansko zaznanim in pričakovanim stanjem v 
obravnavanih letih. V skladu s tem je bilo povprečje razkorakov med dejansko 
zaznanim in pričakovanim stanjem glede vseh petih lastnostih zaposlenih najvišje v 
letu 2008 (1,08), sledijo pa leto 2010 (0,95), leto 2007 (0,92) ter leto 2009 z 
najniţjim povprečnim razkorakom 0,86. 
 
Glede na navedene ugotovitve lahko zaključimo, da se zadovoljstvo strank v obdobju 
2007-2010 ni zviševalo, temveč je nihalo. Postavljeno Hipotezo 2, ki trdi, da se stopnja 


























6 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH NA UPRAVNI ENOTI TOLMIN 
 
 
6.1 SPLOŠNO O ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIH 
 
Za vsako uspešno organizacijo so najpomembnejši ljudje oziroma zaposleni. Kadri, 
zmoţnosti zaposlenih in njihovo znanje so največji kapital vsake zdruţbe in pogoj njenega 
uspešnega poslovanja. Pri storitvenih dejavnostih je človek ključni proizvodni dejavnik 
(Andoljšek in Seljak, 2005, str. 39). 
 
»Pomemben del usmerjenosti k uporabnikom je sistem upravljanja človeških virov – 
zaposlenih, saj le motivirani in ustrezno usposobljeni usluţbenci nudijo kakovost po meri 
uporabnikov (Kovač, 2000, str. 286).« Kadri so danes izjemno pomembni za organizacijo, 
razumemo jih lahko kot vir, investicijo, in ne kot strošek. 
 
Upravljanje s človeškimi viri je usmerjeno zlasti v razvijanje predanosti zaposlenih, 
pospeševanje visoke stopnje zaupanja in udeleţbe, osredotočanje na posameznika in na 
njegove zmogljivosti, preventivno ukrepanje, pomembno je tudi, da ceni skupne pobude, 
prilagodljivost in odzivnost ljudi ter timsko delo, da skrbi za izobraţevanje in vzgojo 
kadrov in da ceni ljudi kot bogastvo. Upravljanje s človeškimi viri tako daje poudarek 
razvoju in motiviranju kadrov (Kejţar, 1997, str. 33). 
 
Organizacija mora ugotavljati zadovoljstvo zaposlenih in dejavnike, ki jih je treba izboljšati 
v organizaciji za povečanje njihovega zadovoljstva. Le zadovoljni zaposleni imajo tudi 
zadovoljne stranke in, kot pravi Uhan (2000, str. 21), le zadovoljni delavci dosegajo 
najboljše delovne rezultate. Da je zadovoljstvo zaposlenih še kako pomembno, potrjuje 
tudi podatek, da je danes najpogostejši vzrok za slabo in neustrezno opravljanje del in 
nalog ter tudi odhod zaposlenih iz organizacije ravno nezadovoljstvo posameznika 
(Mihalič, 2008, str. 4).  
 
Vsaka organizacija se mora zato truditi, da bodo njeni zaposleni zadovoljni, doseči mora 
njihovo pripadnost. Podjetja v zasebnem sektorju veliko vlagajo v zaposlene, jih 
demokratično vodijo in motivirajo, kar pripelje do večje učinkovitosti zaposlenih in do 
večje uspešnosti podjetja. Tudi v javnem sektorju se moramo posluţevati teh elementov 
ob upoštevanju določenih administrativnih ovir.  
 
Vsaka organizacija bi se morala truditi doseči tako stanje, da bodo zaposleni v njej 
pripravljeni po svojih najboljših močeh s svojim delom prispevati k izboljševanju kakovosti 
in učinkovitosti poslovanja organizacije, pri čemer je pogoj za doseganje tega zadovoljstvo 
zaposlenih (Marolt, 2001, str. 44). 
 
Zadovoljstvo zaposlenih lahko definiramo kot izrazito pozitivno emocionalno stanje 
posameznika, ki je rezultat načina doţivljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja 
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delovnega okolja, izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh elementov dela in delovnega 
mesta. Pri tem gre za posameznikovo efektivno reakcijo na delo, delovno mesto, pogoje 
dela in delovno okolje. Zadovoljstvo pri delu in na delovnem mestu lahko opredelimo kot 
tak občutek posameznika, na osnovi katerega se z veseljem odpravi na delo, se rad vrača 
med sodelavce, se veseli novih delovnih izzivov, se dobro počuti pri opravljanju dela in 
podobno. Gre tudi za to, da misel na delo in delovno mesto pri posamezniku sproţi 
prijetne občutke, lepe spomine na pretekle dogodke pri delu ter na osnovi obstoječega 
stanja pri delu povzroča tudi optimističen pogled na lastno karierno prihodnost (Mihalič, 
2008, str. 4).  
 
Ob tem je treba razumeti, da je pri zagotavljanju zadovoljstva zaposlenih potrebno 
izhajati tudi iz individualnih ţelja in potreb. Nekateri ljudje so lahko zelo zadovoljni s 
svojim delovnim mestom zaradi določenih razlogov, drugi pa so zaradi popolnoma istih 
razlogov zelo nezadovoljni. Iz tega razloga je treba splošno zadovoljstvo zaposlenih z 
delom in delovnim mestom proučevati v okviru klime v sistemu, specifično pa je 
zadovoljstvo treba meriti tudi individualno s posebnimi mehanizmi (Mihalič, 2006, str. 
267). 
 
Na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo različni dejavniki. Ti so vezani zlasti na fizične pogoje 
dela, na sodelavce, moţnosti strokovnega in osebnega razvoja, delovno okolje, nadrejene, 
plačo, načine dela in podobno. Ključno vprašanje pa je, kateri so dejansko tisti 
najpomembnejši predpogoji za zadovoljstvo zaposlenih. Ti elementi so zlasti definiranje 
pričakovanj in jasno predstavljanje ciljev, spodbujanje sposobnosti in integracija 
sposobnosti z nadarjenostjo, spodbujanje zdrave konkurenčnosti med zaposlenimi, 
spodbujanje samoiniciativnosti, izpostavljanje doseţkov pri delu, prispevanje k razvoju 
organizacije preko osebnega razvoja, razvijanje solidarnosti in prijateljstva v medosebnih 
odnosih, omogočanje odprte in demokratične komunikacije, izpostavljanje pomena 
prispevka posameznika za uspeh organizacije ter motiviranje (Mihalič, 2008, str. 5).    
  
Zadovoljni ljudje v upravi bodo strokovno in ustvarjalno delali za ljudi s ciljem zadovoljiti 
različne interese ter bodo pripomogli k takšni javni upravi, ki se bo sposobna odzvati na 
druţbene izzive in bo s tem ključni nosilec druţbenega razvoja (Kovač, 2000, str. 292). 
 
6.2 ANKETA O ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIH NA UPRAVNI ENOTI 
 
Uredba o načinu poslovanja organov javne uprave s strankami (Uradni list RS, št. 
22/2001), ki je bila spremenjena in dopolnjena leta 200311, je postavila pravno podlago za 
izvajanje anket o zadovoljstvu zaposlenih na upravnih enotah. Cilj ugotavljanja 
zadovoljstva zaposlenih s svojim delovnim okoljem na upravni enoti je dvig kakovosti 
delovanja oziroma izvajanja upravnih storitev (Srebotnjak Verbinc, 2003, str. 165). 
Zadovoljstvo zaposlenih se ugotavlja kot eno izmed meril za ugotavljanje uspešnosti in 
                                                 
11 Uredba o spremembah in dopolnitvah uredbe o načinu poslovanja organov javne uprave s 
strankami (Uradni list RS, št. 81/2003) 
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učinkovitosti dela upravnih enot (Bohinc, 2004, str. 8). Leta 2000 je bila pod okriljem 
Odbora za kakovost Urada za organizacijo in razvoj uprave Ministrstva za notranje zadeve 
razvita metodologija testiranja zadovoljstva zaposlenih v upravnih enotah, ki je bila v letu 
2007 prenovljena (Ţurga, 2002, str. 34). Ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih je interna 
analiza, ki nam pove, kakšen je razkorak med izvajanjem storitev in zaznavo delovnega 
okolja s pripadajočimi delovnimi procesi in ocenjevanjem neposrednega vodstva 
(Srebotnjak Verbinc, 2003, str. 166). 
 
V nadaljevanju vam bom predstavila sestavine ankete o zadovoljstvu zaposlenih, vključno 
s prikazom rezultatov izvedenih anket na Upravni enoti Tolmin.  
 
6.3 ANALIZA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH NA UPRAVNI ENOTI TOLMIN 
 
6.3.1 UVODNA IZHODIŠČA  
 
Namen raziskave v naslednjih petih poglavjih je ugotoviti stopnjo zadovoljstva zaposlenih 
na Upravni enoti Tolmin, zato se ta raziskava ne nanaša na stanje v drugih upravnih 
enotah ter na primerjavo z njimi. Upravna enota Tolmin je v letu 2010 sodelovala v 
projektu Zlata nit12, zato ji ankete o zadovoljstvu zaposlenih v tem letu ni bilo potrebno 
izvesti. Glede na to sem se pri raziskavi osredotočila zlasti na leto 2009, ugotavljala pa 
sem tudi gibanje zadovoljstva zaposlenih v letih 2007 in 2008.  
 
V naslednjih poglavjih ţelim potrditi oziroma ovreči naslednji dve hipotezi: 
 
Hipoteza 3: Stopnja zadovoljstva zaposlenih na Upravni enoti Tolmin je zelo visoka. 
 
Hipoteza 4: Stopnja zadovoljstva zaposlenih na Upravni enoti Tolmin se z leti zvišuje. 
 
Na vprašalnik za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih, ki je razvit za upravne enote, je 
odgovorilo v letu 2009 28 zaposlenih (glede na skupno število zaposlenih cca. 74%), v 
letu 2008 tudi 28 zaposlenih (glede na skupno število zaposlenih cca. 74%), v letu 2007 
pa 29 zaposlenih (glede na skupno število zaposlenih cca. 73%). Načelnik na vprašalnik ni 
odgovarjal. Izpolnjevanje anket je bilo individualno in tajno. Anketiranci so prejeli svoj 
izvod vprašalnika in ovojnico, v katero so vloţili izpolnjen vprašalnik, ovojnico pa so oddali 
v posebej označeno skrinjico. Tako je bila zagotovljena visoka stopnja anonimnosti in 
posledično bistveno večja verodostojnost odgovorov.  
 
                                                 
12 Zlata nit je medijsko-raziskovalni projekt časnika Dnevnik, s katerim ţelijo vplivati na razvoj 
zaposlenih in organizacij ter prispevati h konkurenčnosti slovenskega gospodarstva. V letu 2010 so 
bili udeleţenci izvedbe projekta Zlata nit v javni upravi tudi prijavljene upravne enote. Ker so bile v 
projektu izvedene ankete o zadovoljstvu zaposlenih, sodelujočim upravnim enotam za obravnavano 
leto ni bilo potrebno izvesti še svojih samostojnih anket (Dnevnik, d. d., 2011). 
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6.3.2 INTERPRETACIJA DOBLJENIH REZULTATOV PRI PRVEM VPRAŠANJU 
»OZNAČITE SVOJO STOPNJO STRINJANJA ZA VSAKO IZMED TRDITEV« 
 
Pri prvem vprašanju morajo zaposleni oceniti 28 trditev na petstopenjski lestvici, pri 
čemer 1 pomeni »sploh se ne strinjam«, 5 pa pomeni »popolnoma se strinjam«. Te 
trditve je mogoče razvrstiti v šest sklopov, ki so vsebinsko zaokroţeni in so naslednji: 
 odnos do kakovosti, 
 motivacija in zavzetost, 
 osebnostna rast, 
 odnosi, 
 komunikacija z nadrejenimi, 
 organizacija in pogoji dela. 
Rezultati anket so za vsako posamezno trditev prikazani za leto 2009, skupno po 
posameznih sklopih pa so nato prikazani tudi za leto 2008 in 2007.  
 







ODNOS DO KAKOVOSTI 97,6 4,2 
Dobro poznam vrednote naše UE. 100,0 4,3 
Od sodelavcev dobim natanko tisto, kar sem od njih pričakoval-a. 92,9 4,0 
Dobro poznam cilje naše UE. 100,0 4,3 
Pri delu imam prijeten občutek, da sem ga sposoben-a dobro opravljati. 100,0 4,4 
Za sodelavce naredim natanko tisto, kar ti od mene pričakujejo. 100,0 4,3 
Na naši UE je bolj pomembna kakovost izvedbe kot obseg rešenih zadev. 92,9 4,1 
MOTIVACIJA IN ZAVZETOST 97,3 4,1 
Zadovoljen-a sem s svojim delovnim mestom. 96,4 4,1 
Vem, katerim vidikom mojega dela dajejo nadrejeni največji poudarek pri 
oceni moje uspešnosti. 100,0 4,1 
Menim, da sem pomemben-a član-ica naše upravne enote. 92,9 3,9 
Vem, kaj nadrejeni pričakujejo od mene. 100,0 4,4 
OSEBNOSTNA RAST 94,0 4,1 
Čutim, da mi je na delovnem mestu omogočena osebnostna rast. 85,7 3,8 
Na delovnem mestu imam vse pogoje, da sledim spremembam, ki vplivajo 
na moje delo. 100,0 4,4 
Delovno mesto mi nudi dobre moţnosti za stalno usposabljanje in 
nadgrajevanje mojega znanja. 96,4 4,1 
ODNOSI 96,4 4,3 
Menim, da sem v naši UE del harmonične sredine. 96,4 4,3 
O naši UE razmišljam pozitivno. 100,0 4,5 
S sodelavci mnogo bolj sodelujem, kot tekmujem. 100,0 4,5 
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S sodelavci si zaupamo. 89,3 3,9 
KOMUNIKACIJA Z NADREJENIMI 96,4 4,3 
Seznanjen-a sem z odločitvami, ki jih sprejema vodstvo. 96,4 4,3 
Podatke in informacije si v naši upravni enoti izmenjujemo brez teţav. 96,4 4,2 
Nadrejeni z menoj komunicirajo korektno. 100,0 4,5 
Imam dovolj moţnosti za izraţanje svojih mnenj in pobud. 100,0 4,3 
Nadrejeni me pohvali za dobro opravljeno delo. 89,3 4,0 
ORGANIZACIJA IN POGOJI DELA 99,4 4,4 
Potek dela na mojem delovnem mestu je dobro organiziran. 100,0 4,4 
O dodatnih zadolţitvah sem dovolj zgodaj obveščen-a. 100,0 4,2 
Menim, da večina zaposlenih v naši UE svoje delo opravlja kakovostno. 100,0 4,1 
V času moje odsotnosti me moji sodelavci ustrezno nadomeščajo. 96,4 4,2 
Pri delu imam na voljo sredstva, ki so potrebna, da ga dobro opravim. 100,0 4,6 
Moje delovne zadolţitve so mi jasne. 100,0 4,5 
V drugem stolpcu % predstavlja deleţ strinjanja (3 - se strinjam, 4 - se zelo strinjam, 5 - se 
popolnoma strinjam) s posameznimi trditvami in vidiki zadovoljstva. Tretji stolpec predstavlja 
povprečno oceno vseh odgovorov. 
 
Vir: interni, 2011 
 
Kot je razvidno iz Tabele 6, je v letu 2009 deleţ strinjanja zaposlenih na Upravni enoti 
Tolmin z vidiki zadovoljstva zelo visok, povprečje se giblje od 94,0 % do 99,4%. To kaţe 
na visoko zadovoljstvo zaposlenih. Povprečna ocena vseh odgovorov pri posameznih 
vidikih zadovoljstva se giblje med 4,1 in 4,4, kar ponovno potrjuje visoko zadovoljstvo 
zaposlenih na Upravni enoti Tolmin. Povprečna ocena namreč ne pade pod 4, kar pomeni, 
da se zaposleni s trditvami na splošno zelo strinjajo. Med vsebinskimi sklopi je najvišje 
ocenjena »organizacija in pogoji dela« s povprečno vrednostjo 4,4, sledita »komunikacija 
z nadrejenimi« ter »odnosi«, obe s povprečno vrednostjo 4,3, sledi »odnos do kakovosti« 
s povprečno vrednostjo 4,2, najniţje pa sta ocenjena sklopa »motivacija in zavzetost« ter 
»osebnostna rast«, oba s povprečno vrednostjo 4,1, ki pa je še vedno zelo visoka. Na 
visoko zadovoljstvo zaposlenih na Upravni enoti Tolmin v letu 2009 nas opozarja tudi zelo 
visoka povprečna ocena vseh dimenzij skupaj, ki znaša 4,2, kar pomeni, da so se 
zaposleni povprečno s trditvami »zelo strinjali« (glej Priloga 6). 
 
Iz Tabele 6 je razvidno, da je kakovost na upravni enoti visoka, vsi zaposleni poznajo 
vrednote in cilje upravne enote, pri delu imajo občutek, da so ga sposobni dobro 
opravljati. Če je delo prezahtevno, lahko povzroči stres, nezaupanje vase, kar vodi v 
nezadovoljstvo, zato občutek sposobnosti za dobro opravljanje dela pomembno vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih. Zanimivo je, da vsi zaposleni menijo, da naredijo za druge 
sodelavce natanko tisto, kar od njih pričakujejo, po drugi strani pa le 92,9% zaposlenih 
meni, da od sodelavcev dobijo tisto, kar od njih pričakujejo. Ta razkorak nas opozarja na 
to, da zaposleni v nekaterih primerih ne vedo natančno, kaj pravzaprav posamezni 
sodelavci od njih pričakujejo oziroma mislijo, da vedo. 
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Glede na ostale ocene se zaposleni nekoliko manj strinjajo s trditvijo, da je kakovost 
izvedbe bolj pomembna kot obseg rešenih zadev (92,9% zaposlenih se s tem strinja), 
vendar pa je povprečna ocena strinjanja še vedno visoka (4,1). 
 
Glede motivacije in zavzetosti je nekoliko zaskrbljujoče, da le 92,9% zaposlenih meni, da 
so pomembni člani upravne enote. Za vsakega posameznika je namreč pomembno, 
kakšen status ima v organizaciji. Vsak človek se mora počutiti koristnega za to, kar dela, 
občutek nenadomestljivosti v vsakem zaposlenem vzbudi občutek zadovoljstva. Čeprav je 
povprečna ocena strinjanja s tem, da so zaposleni pomembni člani upravne enote, vseeno 
relativno visoka (3,9), bo v prihodnje nekoliko več pozornosti treba posvetiti temu 
področju. Prav tako pa bo treba tudi glede osebnostne rasti zaposlenih storiti več, kot je 
bilo storjenega do sedaj, saj se prav s trditvijo »čutim, da mi je na delovnem mestu 
omogočena osebnostna rast« zaposleni glede na vse ostale trditve najmanj strinjajo 
(85,7%). 
 
Na zadovoljstvo zaposlenih pomembno vpliva tudi mnenje o tem, kako vidijo odnose z 
ostalimi zaposlenimi v organizaciji, kakšni so odnosi z nadrejenimi ter kako dobra je 
medsebojna komunikacija. Obe dimenziji sta v očeh zaposlenih zelo dobro ocenjeni, v 
povprečju se kar 96,4% zaposlenih strinja z navedenimi trditvami. Zaposleni na Upravni 
enoti Tolmin medsebojno sodelujejo, svoja mnenja prosto izraţajo, nadrejeni pa korektno 
komunicirajo s sodelavci. Nekoliko manj se strinjajo s tem, da si sodelavci med seboj 
zaupajo ter da nadrejeni dobro opravljeno delo pohvalijo (89,3%), deleţ strinjanja pa je 
kljub temu še vedno visok. V skladu s tem lahko rečemo, da so zaposleni na Upravni enoti 
Tolmin z ostalimi usluţbenci v prijateljskih odnosih, nadrejeni pa so njihovi zavezniki in ne 
nasprotniki, medsebojno dobro sodelujejo pri doseganju skupnih ciljev, sodelovanje pri 
zaposlenih pa sproţa zadovoljstvo. 
 
Zaposleni so najboljše ocene namenili organizaciji in pogojem dela na Upravni enoti 
Tolmin (99,4% se s trditvami strinjajo). Vsi se strinjajo, da imajo na voljo vsa potrebna 
sredstva, vsem so delovne zadolţitve jasne, organizacija poteka dela je zelo dobra, zaradi 
česar vsi zaposleni menijo, da je delo na upravni enoti opravljeno kakovostno. Vodje so 
dobro usposobljeni za organiziranje dela svojih zaposlenih, zagotavljajo jim dobre pogoje 
dela, zato delo poteka nemoteno, zaposleni pa vso svojo pozornost posvetijo reševanju 












Grafikon 6: Prikaz povprečnih ocen vseh odgovorov po posameznih vidikih 




































































































Gibanje zadovoljstva zaposlenih v zvezi s posameznimi vidiki v letih 2007, 2008 in 2009 je 
razvidno iz Grafikona 6 (rezultati so podrobneje predstavljeni v Prilogi 6). Iz prikazanega 
je razvidno, da so zaposleni najboljše ocene podeljevali v letu 2008 (glede na povprečne 
ocene). Pri treh vidikih zadovoljstva je leto 2008 dobilo boljše rezultate v primerjavi z leti 
2007 in 2009, pri osebnostni rasti je bilo izenačeno z letom 2007, vendar boljše glede na 
leto 2009, pri odnosih je bilo najboljše ocenjeno leto 2007, 2008 in 2009 pa sta bili 
ocenjeni enako. Organizacija in pogoji dela sta bili po mnenju zaposlenih v letih 2008 in 
2009 enako dobri, v letu 2007 pa za 0,1 točke slabši. Če pogledamo povprečne ocene za 
vse vidike zadovoljstva skupaj, je razvidno, da je bilo leto 2008 najboljše ocenjeno (4,4), 
sledilo je leto 2007 s povprečno oceno 4,3, leto 2009 pa je bilo ocenjeno z najslabšo 
povprečno oceno 4,2. Podobno so se zaposleni glede vidikov zadovoljstva s trditvami 
najbolj strinjali v letu 2008 (97,1% strinjanje z trditvami), v letu 2007 in 2009 pa se je s 
trditvami strinjalo 96,1 in 96,9 odstotkov zaposlenih. Iz vsega navedenega lahko 
sklepamo, da se zadovoljstvo zaposlenih v obdobju 2007-2009 sicer ni zviševalo, temveč 
je nihalo, vendar pa odstotek strinjanja zaposlenih s posameznimi trditvami ter povprečne 
ocene zaposlenih kaţejo na to, da so le-ti zelo zadovoljni z delom, odnosi z drugimi 









6.3.3 RAVNANJE V PRIMERU PREVELIKE KOLIČINE DELA IN ZNANJE 
ZAPOSLENIH 
 
Drugo vprašanje izraţa mnenje oziroma odziv posameznika na preobremenjenost z delom. 
Kot je razvidno iz Tabele 7, so v letu 2009 na vprašanje, kako bi ravnali, če bi vam naloţili 
preveč dela, zaposleni odgovarjali v naslednjem vrstnem redu: 
 64,3% zaposlenih bi delo opravilo v roku in kakovostno, vendar izven delovnega 
časa, 
 21,4% zaposlenih bi delo opravilo kakovostno, čeprav bi zamudili predpisani rok, 
 14,3% zaposlenih bi prosili nadrejenega, da nekdo drug opravi del dela namesto 
njih, 
 0,0% zaposlenih pa bi delo opravili v roku, čeprav ne tako kakovostno. 
Vrstni red je ne glede na drugačen odstotek odgovorov enak tudi v letu 2007 in 2008.  
 
Tabela 7: Podatki o ravnanju v primeru prevelike količine dela za leto 2007, 
2008 in 2009 
 
  2007 2008 2009 
RAVNANJE V PRIMERU PREVELIKE KOLIČINE DELA % % % 
Opravil-a bi delo v roku in kakovostno, vendar izven 
delovnega časa. 69,0 64,3 64,3 
Opravil-a bi delo kakovostno, čeprav bi zamudil-a predpisani 
rok. 13,8 21,4 21,4 
Opravil-a bi delo v roku, čeprav ne tako kakovostno. 6,9 3,6 0,0 
Prosila bi svojega nadrejenega, da nekdo drug opravi del dela 
namesto mene. 10,3 7,1 14,3 
SKUPAJ 100,0 96,413 100,0 
% prikazuje povprečje odgovorov zaposlenih na posamezno trditev. 
 
Vir: interni, 2011 
 
Visok deleţ zaposlenih, ki bi opravilo delo zunaj delovnega časa, samo da bi bilo končano 
v roku in kakovostno, kaţe na to, da se zaposleni zavedajo, kako pomembna je kakovost 
in pravočasnost opravljenega dela. Odstotek tistih zaposlenih, ki bi delo opravili zato, ker 
mora biti opravljeno v roku, ne glede na kakovost izvedbe po drugi strani vsako leto 
upada, v letu 2009 pa je ta odstotek celo 0. Ugotovimo, da se zaposleni trudijo svoje delo 
opravljati po svojih najboljših močeh, tudi na račun nadur. »Ţrtvovanje« za organizacijo 
pa je ţe eden od pokazateljev na zadovoljstvo zaposlenih, saj so le zadovoljni ljudje 
pripravljeni za svojo organizacijo narediti kar največ, kar je v njihovi moči.  
 
                                                 
13 Razlog, da leto 2008 skupaj ni doseglo 100% odgovorov, je, da so nekateri zaposleni pri tem 
vprašanju izbrali trditev »drugo«. Pri tem so navedli odgovor, da bi zahtevali pomoč. 
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Tudi znanje je pomembno za delovno uspešnost. Po Andoljšku in Seljaku (2005, str. 70-
72) človek ne more opravljati nobene dejavnosti, če nima vsaj treh lastnosti: znanja, 
sposobnosti in motivacije, kar pomeni, da ni aktiven, če dejavnosti ne zna, ne more ali 
noče opravljati.  Izobraţeni in ustrezno usposobljeni zaposleni so pomemben proizvodni 
dejavnik učinkovite in uspešne javne uprave. Znanje je nujno za ustrezno obdelavo in 
uporabo informacij za doseganje ciljev institucije, več znanja pomeni tudi skrajševanje 
časa pri vsakodnevnih opravilih, kar pripelje do učinkovitejše izvedbe. Ljudje lahko 
pridobimo znanje s šolanjem, drugim dodatnim izobraţevanjem ob delu, usposabljanjem 
ob delu in izkušnjami na določenem delovnem mestu. Za doseganje učinkovitosti pri delu 
in uspešnosti moramo v zaposlene in njihovo znanje stalno vlagati.  
 
Vprašalnik sprašuje tudi po znanju zaposlenih. V letu 2009 (glej Tabelo 8) kar 89,3% 
zaposlenih meni, da imajo dovolj znanja, 3,6% jih meni, da jim primanjkuje ozko 
strokovno znanje, nihče pa ne meni, da jim primanjkuje splošno znanje. 7,1% zaposlenih 
je kot odgovor izbralo »drugo« ter navedlo, da se v takem primeru posvetujejo s 
sodelavci ter da znanja ni nikoli preveč. Tudi v letu 2007 in 2008 je velik odstotek 
zaposlenih menilo, da imajo dovolj znanja (96,6% ter 85,7%).  
 
Tabela 8: Podatki o potrebnem znanju za leto 2007, 2008 in 2009 
 
  2007 2008 2009 
znanje, potrebno za izvedbo delovnih nalog % % % 
Menim, da imam dovolj znanja. 96,6 85,7 89,3 
Primankuje mi ozko strokovno znanje. 0,0 0,0 3,6 
Primankuje mi splošnega znanja. 3,4 7,1 0,0 
Drugo. 0,0 7,2 7,1 
SKUPAJ 100,0 100,0 100,0 
 
Vir: interni, 2011 
 
Razlog za tako pozitivno stanje je mogoče iskati v tem, da Upravna enota Tolmin skrbi za 
razvoj svojih kadrov tako, da zaposleni redno obiskujejo razne seminarje, delavnice ter se 
udeleţujejo drugih usposabljanj. V letu 2009 so bili javni usluţbenci na raznih 
usposabljanjih in izpopolnjevanjih udeleţeni 46-krat (nekateri zaposleni so obiskali več 




                                                 
14 Tudi v letu 2007 niso zaostajali, saj so bili javni usluţbenci iz Upravne enote Tolmin na raznih 
usposabljanjih in izpopolnjevanjih udeleţeni 77-krat v skupnem trajanju 703 ur, v letu 2008 pa so 
bili udeleţeni 84-krat v skupnem trajanju 489 ur (Upravna enota Tolmin, 2007a, st. 13 in 2008a, 
str. 10-11).  
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6.3.4 LETNI POGOVORI, NAPREDOVANJE IN ZADOVOLJSTVO Z LETNIMI 
OCENAMI 
 
Redni letni pogovor med vodjo in javnim usluţbencem je ena od oblik medsebojnega 
poslovnega komuniciranja, kjer oba udeleţenca izmenjujeta stališča, predloge, ideje, 
probleme, razmišljanja, priloţnosti, izzive, zadovoljstvo in podobno. Letni razgovor je 
poglobljen pogovor med vodjo in sodelavcem, ko se pogovarjata o vsem, kar bi lahko 
izboljšalo njun odnos, pogoje za delo, poveča pa se lahko tudi motivacija in uspešnost 
sodelavca. Če se ta redno izvaja, pripomore k uspešnemu in učinkovitemu vodenju 
zaposlenih. Na osnovi letnega pogovora se sporazumno dogovori o letnem individualnem 
načrtu del in nalog, o načrtu izobraţevanja, izpopolnjevanja ter usposabljanja, dogovori 
pa se tudi o napredovanju. Dodatno korist je iskati tudi v poglabljanju zaupanja, 
izboljševanju odnosa med vodjo in sodelavcem ter njunem medsebojnem spoznavanju, 
priloţnost v povečanju participacije, pridobivanju natančnejših informacij, izraţanju 
ambicij in ţelja ter podobno (Mihalič, 2006, str. 222).  
 
Tabela 9: Podatki o letnem pogovoru, oceni in napredovanju za leto 2007, 2008 
in 2009 
 
  2007 2008 2009 
Letni pogovor, ocena, napredovanje % Povp. % Povp. % Povp. 
Zadnji izvedeni letni pogovor, ki sem ga 
imel-a s svojim vodjem, je bil zelo koristen. 89,66 3,9 92,86 3,9 96,43 3,9 
Dogovorjeno v letnem pogovoru, tako 
vodja kot jaz, obojestransko spoštujeva. 89,66 4,1 96,43 4,2 96,43 4,1 
Strinjam se z letno oceno, ki sem jo 
nazadnje prejel-a. 86,21 4,0 92,86 4,0 92,86 4,1 
V naši UE se določila o napredovanju po 
Zakonu o javnih usluţbencih upoštevajo. 93,10 4,0 100,00 4,2 96,43 4,1 
% predstavlja deleţ strinjanja anketiranih zaposlenih z zgornjimi trditvami (3 - se strinjam, 4 - se 
zelo strinjam, 5 - se popolnoma strinjam). Povprečje predstavlja povprečno oceno strinjanja, pri 
čemer pomeni: 1 - sploh se ne strinjam, 2 - se ne strinjam, 3 - se strinjam, 4 - se zelo strinjam, 5 - 
se popolnoma strinjam. 
 
Vir: interni, 2011 
 
Iz tabele 9 je razvidno, da je v letu 2009 odstotek zaposlenih, ki se s trditvami strinjajo, 
zelo visok. Pri treh trditvah znaša deleţ strinjanja kar 96,43%, le z letno oceno se strinja 
nekoliko manj zaposlenih, in sicer 92,86%. Vseeno pa lahko rečemo, da je odstotek 
zaposlenih, ki se s prejeto letno oceno strinjajo, kljub temu visok. Na to nas opozarjajo 
tudi visoke povprečne ocene strinjanja s trditvami, ki so kar pri treh trditvah nad 4, le ena 
pa je 3,9, kar pomeni, da se v povprečju zaposleni s trditvami zelo strinjajo. Tudi v letu 
2007 in 2008 je odstotek zaposlenih, ki se s trditvami strinjajo, visok. V letu 2007 se ta 
giblje od 86,21 do 93,10% (povprečno  89,7%), v letu 2008 pa od 92,86 do 100% 
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(povprečno  95,5%). V obeh omenjenih letih se zaposleni s trditvami v povprečju zelo 
strinjajo, saj se ocene gibajo od 4,0 do 4,2, le glede koristnosti letnega pogovora je 
povprečna ocena strinjanja 3,9, kar pa je le 0,1 točke manj od 4. Enako povprečno oceno 
strinjanja so zaposleni glede koristnosti letnega pogovora namenili tudi v letu 2009.  
 
Iz navedenega lahko sklepamo, da se letni pogovori na Upravni enoti Tolmin ustrezno in 
uspešno izvajajo. Dogovorjeno tako zaposleni kot tudi vodja upoštevata (na to kaţe visok 
deleţ strinjanja zaposlenih, v letu 2009 npr. 96,43%), letni pogovor pa se zaposlenim zdi 
zelo koristen (ponovno je deleţ strinjanja zaposlenih visok, v letu 2009 kar 96,43%). 
Zaposleni pa so tudi z letnimi ocenami v povprečju zelo zadovoljni (v letu 2009 je 
povprečna ocena strinjanja 4,1), kar 96,43% zaposlenih pa v letu 2009 meni, da se 
določila o napredovanju po Zakonu o javnih usluţbencih upoštevajo. 
 
V primerjavi z letom 2007 lahko rečemo, da je v letu 2009 deleţ zaposlenih, ki se s 
trditvami strinjajo, pri vseh trditvah višji. Na to nas opozarja tudi povprečje deleţev 
strinjanja s trditvami, ki je v letu 2009 kar 95,5%, v letu 2007 pa nekoliko niţji, 89,7%. 
Tudi povprečje vseh povprečnih ocen je v letu 2009 (4,1) malenkostno višje kot v letu 
2007 (4,0). Leto 2008 in 2009 pa sta pribliţno izenačeni glede rezultatov, saj imata 
povprečje deleţev strinjanja zaposlenih s trditvami enako (95,5%), prav tako pa je v obeh 
letih povprečje vseh povprečnih ocen enako, in sicer 4,1.  
 
6.3.5 NAVEZANOST NA DELOVNO MESTO IN NA ORGANIZACIJO 
 
Zadovoljstvo zaposlenih z delovnim mestom je pomemben pokazatelj neposrednega 
zadovoljstva zaposlenih v posamezni organizaciji, saj je prav delovno mesto tisto, na 
katerem zaposleni vsakodnevno delujejo. Tako zaposleni v vprašalniku odgovarjajo tudi 
na vprašanje, ali si ţelijo spremeniti trenutno delovno mesto.  
 
Grafikon 7: Odstotek zaposlenih, ki si ţelijo spremeniti delovno mesto na 










Iz grafikona 7 ugotovimo, da je v letu 2009 kar 92,9% zaposlenih na Upravni enoti Tolmin 
s svojim delovnim mestom zadovoljnih, le 7,1% pa jih je navedlo negativen odgovor. 
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Odstotek zadovoljnih zaposlenih kaţe na njihovo visoko zadovoljstvo z delovnimi mesti, na 
katere so razporejeni. Tudi v letu 2007 in 2008 so bili zaposleni zelo zadovoljni (glej 
Priloga 7), saj je bilo v letu 2008 zadovoljnih 92,3% zaposlenih, v letu 2007 pa 86,2%. Iz 
navedenega je razvidno tudi, da se je zadovoljstvo zaposlenih z delovnimi mesti v obdobju 
2007-2009 povečalo.  
 
Zaposleni navajajo, da so popolnoma zadovoljni na vseh področjih njihovega delovnega 
mesta, da jim ta popolnoma ustreza, da je njihovo delovno mesto v redu in da se na njem 
dobro počutijo. Menijo, da je delo pestro in zanimivo, kot pomembno prednost pa 
navajajo vsakodnevni stik z zaposlenimi in s strankami. Ţeljo po spremembi delovnega 
mesta je opaziti pri nizkem odstotku anketiranih, ti pa kot razlog navajajo ţeljo po drugih 
izzivih, po spremembi okolja, nekateri pa menijo, da zmorejo opraviti tudi druga, bolj 
zahtevna dela (Upravna enota Tolmin, 2007c, 2008c, 2009c).  
 
Šesto vprašanje, na katerega zaposleni odgovarjajo, sprašuje po tem, ali so ponosni na 
to, da so zaposleni na Upravni enoti Tolmin. Če je odgovor na to vprašanje pozitiven, 
potem posameznik o svoji organizaciji tudi v javnosti pozitivno govori in o njej širi dobro 
ime, posameznik čuti, da svoji organizaciji pripada, v čast mu je opravljati njegovo delo, 
svojim sodelavcem pa ţeli pomagati, saj se zavzema za dobro kolektiva. V tem smislu 
lahko govorimo o pripadnosti zaposlenih. 
 
Velika verjetnost je, da bo zadovoljen posameznik, še posebej tisti, ki je zelo zadovoljen in 
celo srečen, tudi pripaden in lojalen. Pri tem je treba poudariti, da je le zadovoljen 
zaposleni lahko pripaden in lojalen, kar pomeni, da je najprej potrebno doseči 
zadovoljstvo posameznika, da bi nato dosegli njegovo pripadnost (Mihalič, 2008, str. 7).  
 
Grafikon 8: Odstotek zaposlenih, ki so ponosni na zaposlitev v Upravni enoti 










Grafikon 8 prikazuje odstotek zaposlenih, ki so ponosni na zaposlitev na Upravni enoti 
Tolmin v letu 2009. Kar 96,4% zaposlenih je ponosnih, le 3,6% zaposlenih pa je podalo 
negativen odgovor. V letu 2008 je bil rezultat še boljši, saj so bili vsi anketirani zaposleni 
ponosni, da so zaposleni na Upravni enoti Tolmin (glej Priloga 8). Leta 2007 je bilo 93,1% 
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zaposlenih ponosnih na svojo zaposlitev, kar je nekoliko slabše glede na leto 2008 in 
2009. Ugotovimo, da ponos na zaposlitev v Upravni enoti Tolmin pri zaposlenih v obdobju 
2007-2009 niha, vendar pa lahko rečemo, da so bili javni usluţbnci v vseh letih na svojo 
zaposlitev zelo ponosni, saj odstotek zaposlenih s pozitivnim mnenjem v nobenem letu ni 
padel pod 93%.  
 
Glede na navedeno lahko ugotovimo, da so zaposleni zelo ponosni na to, da so zaposleni 
na Upravni enoti Tolmin, iz česar pa nadalje sledi, da so ti zaposleni tudi zelo zadovoljni, 
če ne celo srečni v obravnavani organizaciji. 
 
Zaposleni so kot razlog ponosnosti na zaposlitev v Upravni enoti Tolmin navajali, da so 
odnosi med zaposlenimi korektni, da se počutijo kot del celote ter da so člani velikega 
uspešnega kolektiva, v organizaciji pa vlada red in zato tudi dobro funkcionira. Nekateri 
menijo, da je upravna enota uspešno predstavljena v okolju ter da je njihovo delo 
spoštovano, za druge pa je predvsem pomembno, da pomagajo reševati socialna 
vprašanja. Ponosni so tudi na svojega načelnika in vodstvo, ki ima veliko posluha za 
zaposlene ter na to, da so stranke končno ugotovile, da javni usluţbenci le niso tako 
neprijazni in »teţki«. Le en zaposlen pa je pripomnil, da delo v javni upravi na splošno ne 
prinaša občutka ponosa. 
 
6.3.6 KJUČNE UGOTOVITVE 
 
Analiza, v kateri smo s pomočjo vprašalnika ugotavljali stopnjo zadovoljstva zaposlenih na 
Upravni enoti Tolmin, je pripeljala do naslednjih ključnih ugotovitev: 
 V letu 2009 je deleţ strinjanja zaposlenih s posameznimi vidiki zadovoljstva v 
povprečju zelo visok, povprečje se giblje od 94,0 % do 99,4%. Povprečen deleţ 
strinjanja glede vseh dimenzij zadovoljstva znaša v letu 2009 kar 96,9%, prav tako 
pa je ta deleţ visok tudi v letu 2007 (96,1%) in v letu 2008 (97,1%). 
 V letu 2009 se povprečna ocena vseh odgovorov pri posameznih vidikih 
zadovoljstva giblje med 4,1 in 4,4. Na visoko zadovoljstvo zaposlenih na Upravni 
enoti Tolmin v letu 2009 nas opozarja tudi zelo visoka povprečna ocena vseh 
dimenzij, ki znaša 4,2, kar pomeni, da so se zaposleni povprečno s trditvami zelo 
strinjali. Tudi v letu 2007 in 2008 so povprečne ocene vseh dimenzij zelo visoke, in 
sicer 4,3 in 4,4. 
 V letu 2009 bi kar 64,3% zaposlenih v primeru, če bi jim bilo naloţenega preveč 
dela, delo opravili v roku in kakovostno, čeprav izven delovnega časa. 21,4% 
zaposlenih bi delo opravili kakovostno, čeprav bi zamudili predpisani rok, 14,3% 
zaposlenih bi prosili nadrejenega, da nekdo drug opravi delo namesto njih, 0,0% 
zaposlenih pa bi delo opravili v roku, čeprav ne tako kakovostno. Vrstni red je ne 
glede na drugačen odstotek odgovorov enak tudi v letu 2007 in 2008. Zaposleni se 
trudijo svoje delo opravljati po svojih najboljših močeh. »Ţrtvovanje« za 
organizacijo pa je eden od pokazateljev na zadovoljstvo zaposlenih, saj so le 




 V letu 2009 je kar 89,3% zaposlenih menilo, da imajo dovolj znanja. Tudi v letu 
2007 in 2008 je ta odstotek visok (96,6% ter 85,7%). Ljudje, ki menijo, da imajo 
dovolj znanja, zaupajo vase, so sproščeni in ne doţivljajo stresa, nelagodja in 
posledično nezadovoljstva zaradi neznanja.  
 Odstotek zaposlenih, ki se strinjajo s svojo letno oceno, je zelo visok, v letu 2009 
in 2008 ta znaša 92,86%, v letu 2007 pa 86,21%.  
 V letu 2009 je bila večina zaposlenih (92,9%) s svojim delovnim mestom 
zadovoljnih. Tudi v letu 2007 in 2008 so bili zaposleni zelo zadovoljni s svojimi 
delovnimi mesti, saj je bilo v letu 2008 zadovoljnih 92,3% zaposlenih, v letu 2007 
pa 86,2%. 
 V letu 2009 je bilo kar 96,4% anketiranih ponosnih, da so zaposleni na Upravni 
enoti Tolmin. Ta odstotek je bil visok tudi v letu 2008 in 2009, kar kaţe na visoko 
pripadnost zaposlenih. Da pa je posameznik lahko pripaden, mora biti pred tem 
najprej zadovoljen. 
 Zadnje vprašanje, ki ga v prejšnjih poglavjih nisem posebej obravnavala, 
zaposlene sprašuje, kaj si ţelijo, da se na Upravni enoti Tolmin spremeni. 
Komentarjev, predlogov in pripomb v letu 2009 sploh ni bilo, v letu 2008 je le ena 
oseba opozorila na to, da še vedno niso dovolj jasno označeni prostori DURS in 
GURS, v letu 2007 pa so opozarjali na to, da se premalo upošteva obremenjenost 
zaposlenih na oddelku za notranje zadeve. 
 
Glede na zgoraj navedene točke lahko Hipotezo 3 potrdimo ter zaključimo, da je stopnja 
zadovoljstva zaposlenih na Upravni enoti Tolmin zelo visoka. Zaposleni so zelo zadovoljni z 
delom, delovnim mestom, svojim znanjem, letnimi ocenami, organizacijo in pogoji dela ter 
z odnosi z drugimi zaposlenimi in z nadrejenimi. Zelo so ponosni na to, da so zaposleni na 
Upravni enoti Tolmin. 
 
Glede na gibanje zadovoljstva zaposlenih v obdobju 2007-2009 pa ugotavljamo, da: 
 so zaposleni pri vidikih zadovoljstva najboljše povprečne ocene podeljevali v letu 
2008. Povprečna ocena za vse vidike zadovoljstva skupaj je bila najvišja v letu 
2008 (4,4), sledilo je leto 2007 s povprečno oceno 4,3, leto 2009 pa je bilo 
ocenjeno z najslabšo povprečno oceno 4,2. Podobno so se zaposleni glede vidikov 
zadovoljstva s trditvami v povprečju najbolj strinjali v letu 2008 (97,1% strinjanje 
z trditvami), v letu 2007 in 2009 pa se je s trditvami strinjalo 96,1 in 96,9 
odstotkov zaposlenih. 
 so bili zaposleni najbolj ponosni na svojo zaposlitev na Upravni enoti Tolmin v letu 
2008, ko je odstotek znašal kar 100%, sledilo je leto 2009 z 96,4%, najmanj pa so 
bili ponosni v letu 2007 z 93,1%.  
 
Glede na navedene ugotovitve sklepamo, da se zadovoljstvo zaposlenih v obdobju 2007-
2009 ni zviševalo, temveč je nihalo. Postavljeno Hipotezo 4, ki trdi, da se stopnja 
zadovoljstva zaposlenih na Upravni enoti Tolmin z leti zvišuje, moramo tako zavreči kljub 




7 VPLIV ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH NA ZADOVOLJSTVO 
STRANK NA UPRAVNI ENOTI TOLMIN 
 
 
V tem poglavju bomo poskušali ovreči ali potrditi hipotezo 5, ki pravi naslednje: 
Zadovoljstvo zaposlenih na Upravni enoti Tolmin vpliva na zadovoljstvo njihovih strank. 
 
Ker o zadovoljstvu zaposlenih na Upravni enoti Tolmin za leto 2010 nimamo podatkov, 
bomo ugotavljali morebiten vpliv v letu 2009, primerjali pa bomo tudi gibanje zadovoljstva 
strank in zaposlenih v obdobju 2007-2009. 
 
Predpostavljamo, da le zadovoljni zaposleni lahko doseţejo zadovoljstvo strank oziroma 
uporabnikov. Nezadovoljni zaposleni bodo namreč svoje nezadovoljstvo stresali na 
uporabnike, neustrezen odnos zaposlenih do njih pa bo posledično povzročil nezadovoljne 
stranke. Vpliv zadovoljstva zaposlenih na zadovoljstvo strank lahko iščemo tudi v drugih 
situacijah. Če so na primer uradniki preobremenjeni, bodo zaradi tega tudi manj 
učinkoviti. Pride lahko do raztresenosti, prekoračitve rokov, to pa pripelje do 
nezadovoljstva strank. Zelo pomemben element so tudi odnosi med zaposlenimi, saj se ti 
pogosto odraţajo v odnosih do strank. Korektni medsebojni odnosi so predpogoj za dobre 
odnose do strank ter za njihovo zadovoljstvo. 
 
Ugotovili smo ţe, da je stopnja zadovoljstva zaposlenih na Upravni enoti Tolmin zelo 
visoka. Da zadovoljstvo zaposlenih lahko vpliva na zadovoljstvo strank, nam kaţe ţe 
dejstvo, da je tudi stopnja zadovoljstva strank s poslovanjem Upravne enote Tolmin zelo 
visoka. 
 
Sedaj se osredotočimo na leto 2009. Ker so zaposleni na Upravni enoti Tolmin zelo 
zadovoljni, svoje delo opravljajo v skladu s tem, kar se od njih pričakuje. So veseli, srečni, 
svoje delo opravljajo z nasmeškom, stanje zadovoljstva pa posledično prenašajo tudi na 
stranke oziroma na posameznike, s katerimi se srečujejo na delovnem mestu. Če 
pogledamo, kako so stranke doţivljale zaposlene na Upravni enoti Tolmin v letu 2009, 
ugotovimo, da predvsem menijo, da so prijazni (povprečna ocena je 4,79), menijo tudi, 
da so strokovni, korektni, pozorni in urejeni, saj povprečna ocena tudi pri teh lastnostih ne 
pade pod 4,62. Povprečna ocena glede vseh petih lastnosti zaposlenih glede dejanskega 
stanja znaša 4,71, kar kaţe na visoko zadovoljstvo strank z zaposlenimi na Upravni enoti 
Tolmin.  
 
V letu 2009 so pri desetih sestavinah kakovosti stranke v povprečju najvišje ocene glede 
dejanskega stanja podelile ravno trditvam, ki so se nanašale na zadovoljstvo z zaposlenimi 
in sicer po naslednjem vrstnem redu: pripravljenost pomagati uporabniku, zaposleni si 
prizadevajo zadovoljiti potrebe strank, zaposleni se individualno zavzamejo za stranko ter 
zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah. Ponovno lahko ugotovimo, da zadovoljni 
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zaposleni povzročajo zadovoljstvo strank, saj so ustreţljivi, prijazni, trudijo se ugoditi 
strankam. 
 
Vpliv zadovoljstva zaposlenih na zadovoljstvo strank lahko opazimo tudi, če primerjamo 
gibanje zadovoljstva v posameznih letih. Zadovoljstvo strank glede sestavin kakovosti v 
obdobju 2007-2010 je bilo najvišje v letu 2008, najmanj pa so bile stranke zadovoljne v 
letu 2009. Podobno ugotovimo tudi, da so bile stranke glede lastnosti zaposlenih najbolj 
zadovoljne v letu 2008, najmanj pa v letu 2009. V omenjenih dveh letih se je torej stopnja 
zadovoljstva strank najbolj razlikovala. Če nato pogledamo stopnjo zadovoljstva 
zaposlenih v teh dveh letih, ugotovimo, da so bili zaposleni glede vidikov zadovoljstva 
prav tako najbolj zadovoljni v letu 2008, najmanj pa so bili zadovoljni v letu 2009 glede na 
povprečne ocene. Podobno ugotovimo tudi, da so bili zaposleni na Upravni enoti Tolmin 
na svojo zaposlitev najbolj ponosni v letu 2008, v letu 2009 pa so bili za 3,6% manj 
ponosni v primerjavi z letom 2008. Opazimo, da je gibanje zadovoljstva zaposlenih v letu 
2008 in 2009 identično gibanju zadovoljstva strank v omenjenih letih. Ko so bili zaposleni 
najbolj zadovoljni, so bile najbolj zadovoljne tudi stranke in obratno. 
 
Glede na zgoraj ugotovljeno lahko Hipotezo 5, ki pravi, da zadovoljstvo zaposlenih na 



























Reforma slovenske javne uprave predvideva kot enega izmed ključnih ciljev uvajanje, 
spodbujanje in dvigovanje kakovosti. Poleg uvajanja menedţmenta v upravo, 
usmerjenosti k rezultatom, izboljševanja uspešnosti in učinkovitosti je treba poskrbeti tudi 
za visoko stopnjo zadovoljstva strank in zaposlenih.  
 
Javna uprava je vse bolj usmerjena k strankam, vse bolj se poudarjajo potrebe po 
ugotavljanju zahtev in ţelj strank, teţi se k zadovoljevanju njihovih potreb in interesov. 
Ker je končni razsodnik kakovosti človek, se od drţavne uprave zahteva ugotavljanje 
pričakovanj svojih strank, na podlagi katerega bo lahko delovala in zagotavlja takšno 
raven storitev, da bo dosegla zadovoljstvo uporabnikov. Poleg tega, da organizacije teţijo 
k temu, da pričakovanja in potrebe strank zadovoljijo ali celo preseţejo, pa ne smejo 
zanemariti lastnih zaposlenih, saj so tudi ti pomemben člen v verigi doseganja kakovosti in 
poslovne odličnosti.  
 
Kakovost je teţko izmerljiva, odziv uporabnika pa je teţko predvideti, saj ta kakovost 
zaznava subjektivno na osnovi mnenj, navad, vrednot, predsodkov in izkušenj. Kakovost 
je tako zmes objektivnega in subjektivnega zaznavanja. Poleg tega se pričakovanja 
javnosti po boljšem delovanju in po bolj kakovostnih storitvah neprestano višajo. 
Delovanje javne uprave je v skladu s tem treba stalno spremljati in vrednotiti, da bo lahko 
storitve prilagodila pričakovanjem svojih uporabnikov. 
 
Tudi upravna enota Tolmin tako redno ugotavlja zadovoljstvo svojih uporabnikov na 
podlagi ankete o zadovoljstvu strank. Zadovoljstvo strank na Upravni enoti Tolmin, ki se 
je ugotavljalo v raziskavi, se je izkazalo kot zelo obetavno. Ugotovljeno je bilo namreč, da 
so stranke v povprečju zelo zadovoljne s poslovanjem na omenjeni upravni enoti, kar 
nakazuje na to, da je Upravna enota Tolmin uspešna pri uresničevanju načela 
usmerjenosti k strankam, saj uspešno zadovoljuje njihove interese in potrebe.  
 
Zadovoljstvo strank na Upravni enoti Tolmin se z leti sicer ne zvišuje, saj je bilo 
ugotovljeno, da je v obdobju 2007-2010 nihalo. Generalno gledano so bile stranke najbolj 
zadovoljne v letu 2008, najmanj pa v letu 2009, leti 2007 in 2010 pa sta bili skoraj 
izenačeni.  
Ne glede na to pa rezultati raziskave jasno kaţejo na to, da je stopnja zadovoljstva strank 
s poslovanjem Upravne enote Tolmin zelo visoka. Pričakovanja strank so bila v vseh štirih 
letih preseţena, kar velja tako za sestavine kakovosti kot tudi za lastnosti zaposlenih. 
Dejansko stanje je bilo namreč v vseh primerih boljše od pričakovanega. Stranke so bile 
zadovoljne tudi z dolţino čakanja pred pisarno za ureditev svoje zadeve. Raziskava je 
namreč pokazala, da je bilo v letu 2010 kar 97,38% strank zadovoljnih ob predpostavki, 
da stranke zaradi pet minut čakanja niso bile nezadovoljne. Poleg tega pa je bil odstotek 
strank, ki so bile takoj na vrsti, zelo visok. Stranke so zelo zadovoljne tudi z zaposlenimi. 
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Na to kaţejo visoke povprečne ocene, ki so jim jih stranke namenile. Zaposlene dojemajo 
kot zelo prijazne, pozorne, korektne, strokovne in urejene. Verjamejo, da jim bodo 
zaposleni pomagali ter posredovali potrebne informacije na razumljiv način, celovito in 
hitro, saj se prav nanje najpogosteje obračajo, ko potrebujejo določene informacije. 
Raziskava je namreč pokazala, da so strankam v letu 2010 kar 73,59% informacij 
posredovali referenti in zaposleni v sprejemni pisarni, pri čemer je bilo tudi v obdobju 
2007-2009 večino informacij posredovanih s strani javnih usluţbencev.   
 
Glede na ugotovitev, da je glavni razlog za čakanje strank vrsta ljudi pred pisarno, bi bilo 
treba več pozornosti posvetiti izboljšanju tega področja. Receptorko oziroma referentki v 
sprejemni pisarni bi lahko usposobili za dajanje nekaterih podrobnejših informacij, saj bi 
tako referenti manj časa izgubili za samo informiranje in bi se tako vrsta pred pisarnami 
sprostila. Moţne rešitve so tudi dodatna zaposlitev na oddelku za notranje zadeve, saj je 
tam obremenjenost pisarn največja, alternativna moţnost pa je tudi pomoč študenta in 
zaposlenih na krajevnih uradih. 
 
Upravna enota Tolmin se zaveda tudi, kako pomembno je razpoloţenje in vzdušje 
zaposlenih v organizaciji, saj le zadovoljni zaposleni opravljajo svoje delo dobro, vestno in 
kakovostno. V skladu s tem njihovo zadovoljstvo ugotavlja na podlagi ankete o 
zadovoljstvu zaposlenih. V raziskavi, namenjeni ugotavljanju zadovoljstva zaposlenih na 
Upravni enoti Tolmin, je bilo ugotovljeno, da so zaposleni v povprečju zelo zadovoljni z 
delom, delovnim mestom, svojim znanjem, letnimi ocenami, organizacijo, pogoji dela ter z 
odnosi z drugimi zaposlenimi in z nadrejenimi. Še posebej je razveseljiva ugotovitev, da so 
ponosni na svojo zaposlitev na Upravni enoti Tolmin.  
 
Rezultati raziskave so pokazali, da je zadovoljstvo zaposlenih na Upravni enoti Tolmin v 
obdobju 2007-2009 nihalo in se ni zviševalo. Ugotovljeno je bilo namreč, da so bili 
generalno gledano zaposleni najbolj zadovoljni v letu 2008, najmanj pa v letu 2009.  
Ne glede na to pa rezultati raziskave jasno kaţejo, da je stopnja zadovoljstva zaposlenih 
na Upravni enoti Tolmin zelo visoka. Deleţ strinjanja zaposlenih s posameznimi vidiki 
zadovoljstva je v povprečju zelo visok, v letu 2009 se giblje od 94,0% do 99,4%. 
Povprečen deleţ strinjanja glede vseh dimenzij zadovoljstva znaša v letu 2009 kar 96,9%, 
prav tako pa je ta deleţ visok tudi v letu 2007 in 2008. Povprečna ocena vseh dimenzij je 
bila v letu 2009 4,2, kar pomeni, da so se zaposleni povprečno s trditvami zelo strinjali. V 
raziskavi je bilo ugotovljeno, da bi večina zaposlenih v primeru, če bi jim bilo naloţenega 
preveč dela, delo opravili v roku in kakovostno, čeprav izven delovnega časa. Omenjeno 
nas opozarja na visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih, saj se bodo le-ti pripravljeni 
ţrtvovati za organizacijo. Zaposleni, ki menijo, da so dovolj dobro podkovani z znanjem, 
so tudi bolj srečni in neobremenjeni, saj ne doţivljajo stresa zaradi pomanjkanja znanja. 
Ponovno lahko zaključimo, da so zaposleni na Upravni enoti Tolmin zelo zadovoljni, saj 
večina zaposlenih meni, da imajo dovolj znanja. V raziskavi je bilo ugotovljeno tudi, da se 
v vseh treh obravnavanih letih večina zaposlenih strinja s svojo letno oceno, večina jih je s 
svojim delovnim mestom zadovoljnih, prav tako pa je, kot ţe omenjeno, večina zaposlenih 
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ponosnih, da so zaposleni na upravni enoti Tolmin. Zaposleni se tako čutijo pripadne, da 
pa se posameznik sploh lahko čuti pripaden, mora biti pred tem tudi zadovoljen.  
 
Rezultati raziskave so pokazali, da so se zaposleni v letu 2009 najmanj strinjali s tem, da 
jim je na delovnem mestu omogočena osebnostna rast, da si s sodelavci zaupajo ter da 
jih nadrejeni za dobro opravljeno delo pohvalijo. Pri teh trditvah je bil odstotek strinjanja 
pod 90%, ki pa je kljub temu še vedno visok. Ne glede na to bo treba nekoliko več 
pozornosti posvetiti tem področjem. Predvsem nadrejeni bi se morali nekoliko več 
posvetiti osebnostni rasti svojih zaposlenih ter deliti pohvale tistim, ki si to zasluţijo.   
 
Glede na ugotovitev, da je Upravna enota Tolmin odlično poskrbela za to, da so njeni 
zaposleni zelo zadovoljni, je posledično v določeni meri poskrbela tudi za to, da so z njo 
zadovoljne tudi njene stranke. V analizi je bilo namreč dokazano, da so zadovoljni 
zaposleni dosegli zadovoljstvo strank, saj bi nezadovoljni zaposleni svoje nezadovoljstvo 
lahko stresali na uporabnike, tak odnos pa bi povzročil nezadovoljstvo strank. Da 
zadovoljstvo zaposlenih vpliva na zadovoljstvo strank na Upravni enoti Tolmin, kaţejo 
rezultati raziskave. Stopnja zadovoljstva zaposlenih kot tudi stopnja zadovoljstva strank je 
zelo visoka, stranke so zadovoljne tudi z odnosom zaposlenih. Dojemajo jih kot izrazito 
prijazne in ustreţljive, odnos do uporabnikov v samem procesu izvajanja storitev pa ima 
pomembno vlogo pri dvigu zadovoljstva strank. Vpliv zadovoljstva zaposlenih na 
zadovoljstvo strank je opaziti tudi v gibanju zadovoljstva v posameznih letih, saj so bile 
stranke najbolj zadovoljne prav v tistem letu, v katerem so bili najbolj zadovoljni tudi 
zaposleni in obratno.  
 
Upravna enota Tolmin je tako veliko pozornost namenila doseganju kakovosti pri svojem 
poslovanju. Posvetila se je ustreznemu odnosu do strank ter poskrbela za to, da dosega 
njihovo zadovoljstvo, saj se zaveda, da so potrebe uporabnikov glavno merilo kakovosti. 
Njeni zaposleni pa vsakodnevno dajejo prispevek na poti k boljši, uporabniku prijazni javni 
upravi tudi zato, ker so sami zadovoljni s poloţajem na Upravni enoti Tolmin. Zaključiti pa 
je treba z mislijo, da mora Upravna enota Tolmin poskrbeti, da bo visoko stopnjo 
zadovoljstva strank in zaposlenih vzdrţevala tudi v prihodnje, saj bo le tako ohranila svojo 
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slabše  boljše 
Priloga 2: Vprašalnik za ugotavljanje zadovoljstva strank  
 
 
V  P  R  A  Š  A  L  N  I  K 
 
1. Na ta oddelek ste prišli z določenimi pričakovanji in ga zapuščate z vašimi vtisi in 
vašimi zaznavami dejanskega stanja. Prosimo vas, da nam vaša pričakovanja in vaše 
zaznave zaupate za vsako od sestavin kakovosti v spodnji preglednici. 
 
Na levi strani preglednice označite, kakšna so bila vaša pričakovanja preden ste prišli 
na ta oddelek, z oceno od 1 (najmanj) do 5 (največ) in na desni strani preglednice 






PRIČAKOVANJA Sestavine kakovosti 
DEJANSKO 
STANJE 
1 2 3 4 5 urejenost prostorov, opreme in okolja 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 dostopnost in razumljivost potrebnih informacij 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 ustrezna hitrost reševanja postopkov (zadev) 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 izvajanje storitev v skladu z obljubami 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 reševanje zadeve na enem mestu 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 pripravljenost pomagati uporabniku (stranki) 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 zaposleni se individualno zavzamejo za stranko 1 2 3 4 5 




2. Kako dolgo ste čakali pred pisarno (v času uradnih ur)? (Ustrezno označite.) 
 takoj sem bil(a) na vrsti  do 5 minut  od 6 do 10 minut 






nižja  višja 
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3. Kaj je bil po Vašem mnenju vzrok čakanja? (Ustrezno označite, ne odgovarjajte če 
ste bili takoj na vrsti.) 
 
 vrsta ljudi pred mano  počasnost zaposlenega 
 zaposlenega ni bilo v pisarni  
razgovor zaposlenega s sodelavci ali po 
telefonu 
 




4. Kje ste dobili informacije o tem, kaj potrebujete v zvezi z reševanjem Vaše 
zadeve? 
(Ustrezno označite –  lahko je tudi več odgovorov.) 
 
 
v sprejemni pisarni / na 
"informacijah" 
 na internetu 
 postopek mi je predstavil referent  iz publikacij upravne enote 






5. Na ta oddelek ste prišli z določenimi pričakovanji in ga zapuščate z vašimi vtisi in 
vašimi zaznavami dejanskega stanja. Prosimo vas, da nam vaša pričakovanja in vaše 
zaznave zaupate za vsako od lastnosti zaposlenega v spodnji preglednici. 
 
Na levi strani preglednice označite, kakšena so bila vaša pričakovanja o tem KAKŠEN 
NAJ BI BIL usluženec preden ste prišli na ta oddelek, z oceno od 1 (najmanj) do 5 
(največ) in na desni strani preglednice označite, KAKŠEN JE BIL uslužbenec, ki je 





PRIČAKOVANJA Lastnosti zaposlenih DEJANSKO STANJE 
1 2 3 4 5 urejen 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 korekten 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 pozoren 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 strokoven 1 2 3 4 5 




nižja  višja slabše  boljše 
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PROSIMO VAS, DA IZPOLNJENO ANKETO ODDATE NA OZNAČENEM MESTU. 
































Priloga 3: Vprašalnik za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih 
 
Spoštovane sodelavke in sodelavci Upravne enote Tolmin! 
 
Pred Vami je vprašalnik, s katerim skušamo izmeriti Vaše zaznavanje upravne enote, 
Vaše občutke ob opravljanju dela in delovanje upravne enote na področju zadovoljstva 
zaposlenih. Prosim Vas, da iskreno navajate svoje občutke v zvezi s trditvami. 
 
          Zdravko Likar 
             Načelnik  
 
Navodilo: Pazljivo preberite vprašanja in pri vsakem označite odgovore v skladu z navodili. 
 
V  P  R  A  Š  A  L  N  I  K 
 
 
1. Prosimo, označite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev v tem 
vprašanju. 
 
Navodilo: V vsaki vrstici označite oceno, ki najbolj ustreza Vašemu strinjanju.  
Če se popolnoma strinjate s trditvijo, označite oceno 5. Če se s trditvijo sploh ne strinjate, označite oceno 1. 
Poudarjamo, da ni pravilnih ali napačnih odgovorov, pač pa gre za navedbo Vaših občutkov v zvezi s 
trditvami.   
 
        NAJMANJ                                                                                                                                   NAJBOLJ 
 
 
1 2 3 4 5 
sploh se ne strinjam se ne strinjam se strinjam zelo se strinjam popolnoma se 
strinjam 
 
1 2 3 4 5 Dobro poznam vrednote naše UE. 
1 2 3 4 5 Zadovoljen-a sem s svojim delovnim mestom. 
1 2 3 4 5 Čutim, da mi je na delovnem mestu omogočena osebnostna rast. 
1 2 3 4 5 Menim, da sem v naši UE del harmonične sredine. 
1 2 3 4 5 Potek dela na mojem delovnem mestu je dobro organiziran. 
1 2 3 4 5 Seznanjen-a sem z odločitvami, ki jih sprejema vodstvo. 
1 2 3 4 5 Od sodelavcev dobim natanko tisto, kar sem od njih pričakoval-a. 
1 2 3 4 5 Vem, katerim vidikom mojega dela dajejo nadrejeni največji 
poudarek pri oceni moje uspešnosti. 
1 2 3 4 5 Na delovnem mestu imam vse pogoje, da sledim spremembam, ki 
vplivajo na moje delo. 
1 2 3 4 5 O naši UE razmišljam pozitivno. 
1 2 3 4 5 O dodatnih zadolžitvah sem dovolj zgodaj obveščen-a. 
1 2 3 4 5 Podatke in informacije si v naši upravni enoti izmenjujemo brez 
težav.  
1 2 3 4 5 Menim, da večina zaposlenih v naši UE svoje delo opravlja 
kakovostno. 
1 2 3 4 5 V času moje odsotnosti me moji sodelavci ustrezno nadomeščajo. 
1 2 3 4 5 Dobro poznam cilje naše UE. 
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1 2 3 4 5 Nadrejeni z menoj komunicirajo korektno.  
1 2 3 4 5 Menim, da sem pomemben-a član-ica naše upravne enote. 
1 2 3 4 5 Delovno mesto mi nudi dobre možnosti za stalno usposabljanje in 
nadgrajevanje mojega znanja. 
1 2 3 4 5 Pri delu imam prijeten občutek, da sem ga sposoben-a dobro 
opravljati. 
1 2 3 4 5 S sodelavci mnogo bolj sodelujem, kot tekmujem. 
1 2 3 4 5 Imam dovolj možnosti za izražanje svojih mnenj in pobud. 
1 2 3 4 5 Pri delu imam na voljo sredstva, ki so potrebna, da ga dobro 
opravim. 
1 2 3 4 5 Za sodelavce naredim natanko tisto, kar ti od mene pričakujejo. 
1 2 3 4 5 Vem, kaj nadrejeni pričakujejo od mene. 
1 2 3 4 5 S sodelavci si zaupamo. 
1 2 3 4 5 Na naši UE je bolj pomembna kakovost izvedbe kot obseg rešenih 
zadev. 
1 2 3 4 5 Nadrejeni me pohvali za dobro opravljeno delo. 
1 2 3 4 5 Moje delovne zadolžitve so mi jasne.  
 
 
2. Kako bi ravnali, če bi Vam naložili preveč dela?  
Prosimo, ustrezno označite Vaš odgovor. 
 
 opravil-a bi delo v roku in kakovostno, vendar izven delovnega časa 
 opravil-a bi delo kakovostno, čeprav bi zamudil-a predpisani rok 
 opravil-a bi delo v roku, čeprav ne tako kakovostno 
 prosil-a bi svojega nadrejenega, da nekdo drug opravi del dela namesto mene 




3. Pomanjkanje znanja je lahko velik problem pri opravljanju del in nalog. Kako je v 
Vašem primeru?  
 
Prosimo, ustrezno označite Vaš odgovor. 
 
 
 menim, da imam dovolj znanja  primanjkuje mi ozko strokovno znanje 














4. Prosimo, označite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev v tem 
vprašanju. 
 
Navodilo: V vsaki vrstici označite oceno, ki najbolj ustreza Vašemu strinjanju: 
        




1 2 3 4 5 
sploh se ne strinjam se ne strinjam se strinjam zelo se strinjam popolnoma se 
strinjam 
 
        
 
1 2 3 4 5 Zadnji izvedeni letni pogovor, ki sem ga imel-a s svojim vodjem, je bil 
zelo koristen. 
1 2 3 4 5 Dogovorjeno v letnem razgovoru, tako vodja kot jaz, obojestransko 
spoštujeva. 
1 2 3 4 5 Strinjam se z letno oceno, ki sem jo nazadnje prejel-a. 




5. Ali si želite spremembo delovnega mesta? 
 
DA, ker:  
NE, ker:  
 
 
6. Ali ste ponosni, da ste zaposleni v UE /naziv UE/? 
 
DA, ker:  
NE, ker:  
 
 
7. Kaj bi želeli, da spremenimo v naši upravni enoti (vprašanje se nanaša na 








PROSIMO, DA IZPOLNJENO ANKETO ODDATE NA OZNAČENEM MESTU. 







Priloga 4: Tabela z izračunanimi razkoraki med dejansko zaznanim stanjem (P) 
in pričakovanim stanjem (E) glede desetih sestavin kakovosti v letih 2007, 
2008, 2009 in 2010  
 
SESTAVINE  Q = P - E 
KAKOVOSTI 2007 2008 2009 2010 
1 0,97 0,96 0,70 0,87 
2 0,88 0,99 0,61 0,79 
3 1,08 1,14 0,86 1,02 
4 0,92 1,05 0,81 1,00 
5 0,83 1,06 0,83 0,86 
6 1,02 1,17 0,96 0,96 
7 0,94 1,02 0,75 0,77 
8 0,98 1,09 0,88 0,98 
9 1,04 1,17 0,97 1,00 
10 0,94 1,05 0,90 0,96 
POVPREČJE 0,96 1,07 0,82 0,92 
 
Vir: interni, 2011 
 
 
Priloga 5: Tabela z izračunanimi razkoraki med dejansko zaznanim stanjem (P) 
in pričakovanim stanjem (E) glede lastnosti zaposlenih v letih 2007, 2008, 
2009 in 2010  
 
LASTNOSTI Q = P - E 
ZAPOSLENIH 2007 2008 2009 2010 
1 0,90 1,04 0,80 0,83 
2 0,90 1,06 0,86 0,95 
3 0,98 1,14 0,93 1,02 
4 0,83 1,00 0,76 0,79 
5 0,99 1,15 0,98 1,16 
POVPREČJE 0,92 1,08 0,86 0,95 
 









Priloga 6: Tabela z rezultati o posameznih vidikih zadovoljstva zaposlenih za 
leto 2007, 2008 in 2009 
 
  2007 2008 2009 
VIDIKI ZADOVOLJSTVA % povprečje % povprečje % povprečje 
Odnos do kakovosti 97,7 4,3 98,2 4,4 97,6 4,2 
Motivacija in zavzetost 95,7 4,2 96,4 4,3 97,3 4,1 
Osebnostna rast 96,6 4,3 96,4 4,3 94,0 4,1 
Odnosi 99,1 4,4 97,3 4,3 96,4 4,3 
Komunikacija z nadrejenimi 91,7 4,2 95,0 4,4 96,4 4,3 
Organizacija in pogoji dela 96,0 4,3 99,4 4,4 99,4 4,4 
SKUPAJ 96,1 4,3 97,1 4,4 96,9 4,2 
% predstavlja deleţ strinjanja (3 - se strinjam, 4 - se zelo strinjam, 5 - se popolnoma strinjam) s 
posameznimi vidiki zadovoljstva. Stolpec s povprečji predstavlja povprečno oceno strinjanja 
zaposlenih s posameznimi vidiki zadovoljstva. 
 
Vir: interni, 2011 
 
Priloga 7: Tabela z rezultati glede ţelje po spremembi delovnega mesta za leto 
2007, 2008 in 2009 
 
  2007 2008 2009 
ODGOVORI % % % 
DA 13,8 7,7 7,1 
NE 86,2 92,3 92,9 
SKUPAJ 100,0 100,0 100,0 
DA - si ţelim spremembo delovnega mesta, NE - si ne ţelim spremembe delovnega mesta. 
 
Vir: interni, 2011 
 
Priloga 8: Tabela z rezultati o ponosu zaposlenih na zaposlitev na Upravni enoti 
Tolmin v letu 2007, 2008 in 2009 
 
  2007 2008 2009 
ODGOVORI % % % 
DA 93,1 100,0 96,4 
NE 6,9 0,0 3,6 
SKUPAJ 100,0 100,0 100,0 
DA - sem ponosen-a, da sem zaposlen-a na Upravni enoti Tolmin, NE - nisem ponosen-a, da sem 
zaposlen-a na Upravni enoti Tolmin. 
 
Vir: interni, 2011 
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Priloga 9: Soglasje za uporabo avtorskih del, ki so izšle pri Zaloţbi Mihalič in 
Partner 
 
 
 
